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Od Rady Naukowej

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium Zarzadzania
i Finansow”. Artykuty w nim zamieszczone sg poswiecone organizacjom inteligent-
nym. Stanowig wynik studiéw teoretycznych, a takze badan empirycznych. Artykuly
zostaly napisane przez pracownikéw Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Kolegium
Nauk o Przedsiebiorstwie oraz przedstawicieli innych wiodacych o$rodkéw aka-
demickich w Polsce.

Zofia Mikotajczyk w swoim artykule przedstawita problematyke ksztalcenia
~menedzerow wiedzy” jako podstawe tworzenia i funkcjonowania przedsiebiorstw
inteligentnych.

Préba uchwycenia zwigzku ,,inteligencja — dzialania” z perspektywy podejscia
ewolucyjnego jest przedmiotem artykulu Janusza Struzyny.

Celem artykulu Ewy Stanczyk-Hugiet jest zaprezentowanie proceséw uczenia
sie w organizacji z perspektywy orientacji jednostki na cele.

Maria W. Kopertynska w swoim artykule na bazie literatury i badan wtasnych
wskazala na zmiany w otoczeniu firm, oczekiwania pracownikow oraz dziatania dziatow
HR, ktdre zamierzaja podja¢, aby sprostac rosngcym wyzwaniom zmieniajgcego sie
Swiata.

Zaprezentowanie autorskiej metody oceny zarzadzania kapitalem ludzkim stanowi
przedmiot artykulu Malgorzaty Czerskiej i Ryszarda Rutki.

Stanistaw Brzezinski i Dagmara Bubel w swoim artykule na przyktadzie niemieck-
ich przedsigbiorstw przedstawili asymilacje standardéw funkcjonowania organizacji
inteligentnych w procesach zarzadzania.

Prébe analizy i oceny funkcjonowania uczelni wyzszych w kontekscie spetnienia
(lub niespelniania) wymogdéw organizacji inteligentnej podjeta w swoim artykule
Zdzistawa Janowska.

Problemem identyfikacji cech uniwersytetu jako organizacji inteligentnej zajeli
sie Justyna M. Bugaj i Marek Szarucki.

Agnieszka Wojtczuk-Turek w swoim artykule przedstawila zaleznosci pomiedzy
wlasciwodciami pracy i zarzadzaniem wiedza a zachowaniami i innowacyjnoscia
organizacji.

Celem artykutu Barbary Bojewskiej i Celiny Solek-Borowskiej jest okreslenie
uwarunkowan rozwoju przedsigbiorstwa jako organizacji inteligentnej ze szczeg6élnym
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uwzglednieniem umieje¢tnosci menedzeréw oraz znaczenia technologii komunika-
cyjnych w procesie zarzadzania.

Zagadnienie organizacji ,oburecznej” jako organizacji inteligentnej, ktéra poprzez
swoje specyficzne cechy jest organizacjg ustawicznie uczaca si¢ oraz wykorzystujaca
wiedze do wlasnego rozwoju oméwita w swoim artykule Agnieszka Zakrzewska-
Bielawska.

Pozostajemy w przekonaniu, ze prezentowane artykuly spotkaja si¢ z Panstwa
zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegélnie cenne, stang si¢ przyczyn-
kiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panistwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej
Ryszard Bartkowiak
Piotr Wachowiak



Zofia Mikotajczyk
Uniwersytet £édzki
Wydziat Zarzadzania

Ksztatcenie ,menedzeréw wiedzy”
— podstawa tworzenia i funkcjonowania
przedsiebiorstw inteligentnych

Streszczenie

Przedsiebiorstwo inteligentne powinno by¢ zarzadzane przez specjalistéw posiadaja-
cych wysokie kompetencje zawodowe i wyrdzniajace sie cechy charakteru. W niniej-
szym opracowaniu podjeto zagadnienie ksztalcenia takich specjalistow na kierunku
zarzadzania w uniwersytetach i szkotach wyzszych w Polsce. W powiazaniu z szer-
sz3 niz na I stopniu praktyka w przedsiebiorstwach powinno by¢ ono realizowane
jedynie na II stopniu kierunku zarzadzanie i specjalnosci - zarzadzanie wiedza.
Rekrutowane na t¢ specjalno$¢ powinny by¢ wybitne jednostki, posiadajace stopien
licencjata z zakresu zarzadzania lub ekonomii. Dotychczasowy program studiow
IT stopnia nalezy poszerzy¢ o przedmioty: socjologia, psychologia i ewentualnie
komunikacja spofeczna, obowigzkowy drugi jezyk obcy i znacznie dluzsza prak-
tyke. W budowaniu planu studiéw dobrze bytoby wykorzystywa¢ opublikowane
wyniki badan, w tym takze opinie ekspertow — praktykow.

Stowa kluczowe: ksztalcenie, menedzer wiedzy, zarzadzanie wiedza

Temat obecnej konferencji ,,Przedsiebiorstwo inteligentne” doskonale wpasowuje
sie w miejsce i tradycje jej przebiegu.
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Tradycje i urok, szczegdlna atmosfera Kazimierza Dolnego nad Wista mialy
bowiem od wielu lat wplyw na przybywajacych tu z calej Polski i osiedlajacych sie
bardzo czesto na stale ,,ludzi inteligentnych” — tworcow literatury, sztuki, architek-
tury, poezji i szeroko rozumianej kultury.

Pieknie, polozone w dolinie Wisty, na otaczajacych ja wzgoérzach, miasteczko
zbudowano na polecenie Krola Kazimierza zwanego Wielkim na niskim brzegu
rzeki, ktora stala sie¢ droga wodnego transportu zboza. W miasteczku, nazwanym
od imienia monarchy - Kazimierzem nad Wista, zbudowano ogromne spichlerze
o pieknej architekturze. Do dzisiaj zachowaly sie tylko dwa, sg odrestaurowane
i dawno nie pelnig swojej pierwotnej funkeji. Wista przeplywajaca przez srodek kraju
i zyznej Lubelszczyzny umozliwiata transport zboza i handel nim, stanowigc dwczesne
»centrum logistyczne”. Monarcha nie znal tej obecnej nazwy, ale z pewnoscia zdawat
sobie sprawe, ze aby zboze moglo by¢ profesjonalnie przechowywane, potrzebne sg nie
tylko wlasciwie skonstruowane pomieszczenia, ale i odpowiedni ludzie - dzi$§ powie-
dzielibysmy - fachowcy: magazynierzy i handlowcy. Slady tego ,,centrum” istnieja do
dzisiaj w postaci dwdch odrestaurowanych budynkéw. Na wysokim wzgdrzu sg jeszcze
ruiny zamku - siedziby kréléw, a po przeciwnej stronie rzeki ruiny zamku w Janowcu,
ktérego ekonomiczne znaczenie wynikalo z potrzeb transportowych i koniecznosci
ochrony magazynowanego majatku. Swiadczy to o madrosci monarchy, o ktérym
moéwi legenda, ze ,,zastal Polske drewniana, a zostawil murowang”.

Wspolczesny, picknie odbudowany Kazimierz Dolny corocznie gosci nie tylko
turystow, lecz takze uczestnikéw réznych konferencji (w tym tej organizowanej co
drugi rok przez Zaklad Zarzadzania w Gospodarce Szkoly Giéwnej Handlowej
w Warszawie).

Chociaz krol Kazimierz Wielki nie mogl tego przewidzie¢, to mysle, ze bylby
zadowolony z idei ksztalcenia w zarzadzaniu w gospodarce polskiej, ktdra jest pewna
kontynuacja jego takze ekonomicznego myslenia sprzed wiekéw.

Tytut konferencji ,,Przedsiebiorstwo inteligentne” i zaproponowane przez organi-
zatorow gldwne tematy sktadajace sie na program, nie tylko wskazuja na nowoczesnos¢
zagadnien, lecz takze nakladaja powazne zadania na autoréw referatoéw. Wydaje si¢
jednak, ze zabraklo wéréd nich istotnego zagadnienia, a mianowicie okreslenia, kim
ma by¢ i co powinien sobg reprezentowaé zarzadzajacy takim przedsiebiorstwem
lub desygnowany do tego specjalista, a takze gdzie i w jaki sposob powinien on by¢
przygotowany do petnienia tej funkcji.

Nalezy zatem ustali¢, kogo w dalszej czesci niniejszego opracowania nalezy
rozumie¢ pod t3 ,angielsko-polska” nazwg ,menedzera wiedzy”.

Profesor Piotr Ploszajski, powotujac si¢ na wystepowanie takiego stanowiska
w $wiatowych firmach konsultacyjnych i przemystowych, okresla je jako ,,C.K.O.”
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(Chief Knowledge Officer). Ttumaczy je jako ,,gtéwny specjalista do spraw wiedzy”.
Moze to by¢ stanowisko samodzielne lub podporzadkowane szefowi zarzadzania
personelem (Human Resources Management), ktore w polskiej praktyce ma niezbyt
udang nazwe ,,zarzgdzania zasobami ludzkimi”.

Wedlug profesora P. Ploszajskiego 6w ,,C.K.O.” pelni trzy podstawowe funkcje:
1) ,jest obronca lub propagatorem wiedzy i uczenia si¢”, lub 2) ,,jest projektantem
inadzorcg calej infrastruktury wiedzy organizacyjnej z jej bibliotekami, bazami wie-
dzy, zasobami ludzkimi, sieciami komputerowymi, centrami badawczymi, relacjami
ze $rodowiskiem uniwersyteckim”, 3) ,jest gléwnym lgcznikiem z zewnetrznymi
dostarczycielami informacji i wiedzy”.

Truizmem moze by¢ stwierdzenie, ze aby realizowa¢ podstawowe funkcje
przedsigbiorstwa inteligentnego, jego kierownictwo powinno zatrudnia¢ kompe-
tentne osoby w zarzadzaniu wiedza. Nie wdajac si¢ w przytaczanie wielu definicji
pojecia ,kompetencje”, na podstawie obszernej literatury, zacytuje tylko dwie z nich.
Pierwsza przytoczona przez profesorow G. Gruszczynska-Malec, J. Struzyne brzmi
nastepujaco: ,W nawigzaniu do lacinskiego competentia kompetencje rozumie sie
z zasady jako posiadanie wiedzy umozliwiajacej wydawanie sadu, wypowiadanie
autorytatywnego zdania, zakres zagadnien, o ktérych dana osoba moze wyrokowac,
gdyz posiada odpowiednie wiadomosci i doswiadczenia. (...) Kompetencje to ogot
wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw i gotowos$¢ pracownika do dzialania
w danych warunkach, a wigc takze zdolnos$¢ przystosowania sie do tych zmienia-
jacych sie warunkow?.

Powyzsze bardzo istotne cechy kompetentnego czlonka organizacji wynikaja
z jego osobistych przymiotéw i z doswiadczenia zwigzanego z wykonywang praca.
Sa pochodng wiedzy uzyskanej w szkole sredniej i w trakcie studiow. Wspotczesnie
mozna podkresli¢ wspolzaleznos¢ posiadanej wiedzy z uzyskiwanym doswiadcze-
niem, zdobywanym w réznych organizacjach, a czesto i w réznych krajach.

W literaturze wystepuje podzial na kompetencje organizacji i kompetencje
indywidualne o0séb (pracownikow).

Na potrzeby niniejszych rozwazan wazne jest rozumienie tego stowa wystepujace
w literaturze francuskiej, ktére miedzy innymi przywotuje T. Czapla. Wyréznia
sie tu tréjpodzial kompetencji, obejmujacych wiedze (le savoir), czyli kompetencje
teoretyczne (les compétences thedriques), kompetencje funkcjonalne - praktyczne

U Przedsigbiorstwo przyszlosci, red. W.M. Grudzewski, ].K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 29-30.

2 Kompetencje absolwentéw studiéw ekonomicznych. Perspektywa nauki i biznesu, red. K. Jedral-

ska, J. Bernais, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 176.
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(savoir vivre) oraz kompetencje spoteczne (behawioralne) — savoir étres, czyli kom-
petencje w zachowaniu™.

Wydaje sie, ze takie rozumienie kompetencji moze takze by¢ odnoszone do
obszaréw ksztalcenia studentéw dla szczegdlnych rodzajow organizacji, jakimi
sg przedsiebiorstwa inteligentne. Bez wzgledu na charakter organizacji, w ktorej
zostaje zatrudniony absolwent wyzszej uczelni, istotnym elementem skladajacym
sie pozniej na jego kompetencje jest state podnoszenie wiedzy i doswiadczenia
praktycznego, przez ksztalcenie sie w ciagu calego ,,zycia” zawodowego.

Prowadzi to do wniosku, ze ,menedzerowie wiedzy”, ktérzy majg zarzadza¢
przedsiebiorstwami inteligentnymi musza by¢ przygotowani na stale rozwijanie
swoich kompetencji, do czego zmusza tempo rozwoju wiedzy na $wiecie i rosnaca
konkurencja.

Prof.U. Grzega stwierdza to nastepujaco: ,,ksztalcenie ustawiczne coraz cze¢sciej
staje sie jednym z warunkoéw sukcesu zawodowego i rozwoju osobistego oséb doro-
stych w Polsce. Aktualizowanie wyksztalcenia, wzbogacanie wiedzy i pozyskiwanie
nowych umiejetnosci wyraznie sprzyja poprawie sytuacji na rynku pracy, zmniejsza
ryzyko jej utraty oraz przyczynia si¢ do wzrostu dochodéw. W skali makroekono-
micznej ksztalcenie ustawiczne z kazdym rokiem staje si¢ wazniejszym elementem
strategii gospodarek™.

Dotyczy to wszystkich pracownikéw, ale przede wszystkim menedzeréw wiedzy
w organizacjach inteligentnych. Powinni oni stale poszerza¢ t¢ wiedze w ramach
doksztalcania si¢ na réznego rodzaju kursach, obserwujac rozwiniete pod tym wzgle-
dem organizacje krajowe i zagraniczne (co umozliwia szczegélnie miedzynarodowy
charakter wielkich korporacji).

Profesor J. Rokita definiuje tu potrzeb¢ przekazywania tak zdobywanej wiedzy:
»,0d” poszczegodlnych o0séb ,,do” grupy ludzi ,,tworzgc tym samym idee¢ organizacji
uczacej si¢”. Za takg organizacje uwaza sie instytucje, ktora ,,— dokonuje odnawia-
nia wiedzy, - jest otwarta wobec swego otoczenia, — wspiera zaangazowanie ludzi
i bedacych jej czgscig jednostek organizacyjnych w kreowaniu, zdobywaniu czy
wykorzystywaniu wiedzy™.

Na range posiadanej i zdobywanej przez praktyke wiedzy zwracal uwage
P.E. Drucker w ksigzce Zarzgdzanie XXI wieku - wyzwania, podkreslajac istotng

3 T. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu

Lédzkiego, £6dz 2011, s. 20.

4 Uniwersytet w perspektywie ksztalcenia przez cale Zycie, red. K. Jedralska, J. Bernais, Katowice

2015, s. 91.

> J. Rokita, Dynamika zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kato-

wicach, Katowice 2009, s. 152.
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zmiang, jaka sie dokonala w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwami na przelo-
mie wiekéw w stowach ,,Najwazniejszym i z calg pewnoscig najbardziej unikalnym
wkladem w rozwdj gospodarczy XX wieku byt ponad pigciokrotny wzrost wydajnosci
pracownikow fizycznych w przemysle. Najwazniejszym z zadan stojacych u progu
XXIwieku bedzie zapewnienie analogicznego wzrostu produkcyjnosci pracownikow
wiedzy. Najcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa XX wieku byly posiadane srodki
produkcji. Najbardziej warto$ciowym zasobem instytucji XXI wieku — zaréwno w biz-
nesie, jak i poza biznesem - bedzie pracownik wiedzy i jego wydajnos¢™. Dodaje do
tego dalej wazne stwierdzenie, Zze w odniesieniu do pracy opartej na wiedzy ,,jako$¢
nie jest ani ograniczeniem, ani zestawem minimalnych norm. Jakos¢ jest esencja
wydajnosci. Oceniajac prace nauczyciela, nie pytamy, ilu studentéw moze przyjaé
do grupy. Pytamy, ilu studentéw jest w stanie czegokolwiek nauczy¢. A to juz jest
pytanie o jako$¢. A zatem wydajno$¢ pracy opartej na wiedzy musi koncentrowaé
sie przede wszystkim na zapewnieniu jako$ci - i to nie tylko minimalnej, lecz co
najmniej optymalnej, a najlepiej maksymalnej. Dopiero wéwczas mozna pokusi¢
sie 0 badanie ilosciowego aspektu takiej pracy. (...) Pierwsze i najwazniejsze pytanie
w ocenie wydajnosci pracownika wiedzy brzmi: «Jakie zadanie mam realizowaé»™".
W odniesieniu do ,,pracownikéw wiedzy”, do ktérych niewatpliwie zaliczy¢ trzeba
pracownikow akademickich, niezwykle wazne s3 takze wymogi odnoszace si¢ do
realizacji zadan, jakie przed nimi stojg bez wzgledu na posiadane doswiadczenie
i dotychczasowe osiggniecia. P.F. Drucker zalicza tu: odpowiedzialno$¢, nieustanne
innowacje, a przede wszystkim ,,potrzebe stalego rozwoju i edukowania wspo6l-
pracownikow (co) musi by¢ wliczone w obowiazki kazdego pracownika wiedzy™.
Nie jest to ani fatwe, ani proste, czego przykladem jest rozwdj naukowy i osigganie
kolejnych stopni i tytutu naukowego nauczycieli akademickich.

Stale rozwijanie i aktualizowanie posiadanych przez nich kompetencji wymaga
ciaglej aktywnosci intelektualnej, w zakresie ich poszerzenia, co wynika z wielu
przyczyn: dezaktualizowania si¢ wiedzy, stalego jej rozwoju na catym $wiecie, prze-
zwyciezania wlasnych stabosci i trudnosci intelektualnych, ale i trudnosci w zyciu
rodzinnym’.

6 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku - wyzwania, Wydawnictwo ,New Media”, Warszawa

2010, s. 153.
7 Ibidem, s. 162.
8 Ibidem, s. 165.
°  Niestety, obserwujac dochodzenie kadry akademickiej do tytulu profesora poprzez kolejne etapy
kariery akademickiej, mozna wyciagna¢ wniosek, ze dzieki ustaleniom ministerialnym mniej liczy
sie budowanie wiedzy niz ilo§¢ punktéw ,zdobytych” za publikacje w wydawnictwach, ktore ofe-
ruja wiekszg ich ilo§¢. Innym czynnikiem oceniajacym jako$¢ prac naukowych jest liczba cytowan
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W praktyce gospodarczej dochodza tu takze: presja krajowej i miedzynarodowej
konkurencji, coraz szybszego tempa rozwoju wiedzy w skali globalnej, konsekwencje
rozwoju technologicznego i technicznego, ktore zwigzane muszg by¢ z wykorzysta-
niem przez menedzeréw wiedzy spolecznych instrumentéw zarzadzania. Wymaga
to stalego poszerzania wiedzy w obszarze nauk spolecznych (psychologii, socjologii).
Ich rola we wspdlczesnym zarzadzaniu, w budowaniu wlasciwych relacji miedzy-
ludzkich, kultury organizacyjnej, rozwigzywaniu konfliktéw spotecznych rosnie
zar6wno z ogélnym poziomem rozwoju spoteczenstw, jak i z koniecznoscig projek-
towania, zarzadzania oraz wprowadzania zmian. To wszystko powinno wywieraé
wplyw na rozwijanie i dostosowywanie programu studiéw w naukach o zarzadza-
niu, ale takze prowadzi¢ do permanentnego doksztalcania si¢ 0s6b zarzadzajacych
wiedza, zwigkszania ich umiejetnosci reagowania na konflikty spoteczne oraz do
rozwoju zawodowego pracownikow wykonawczych w przedsiebiorstwach w ogdle,
a w przedsiebiorstwach inteligentnych w szczegdlnosci.

Od szeregu lat w literaturze specjalistycznej oraz w praktyce funkcjonowania
przedsiebiorstw, a takze uniwersytetow i instytucji ksztalcacych, pojawia si¢ problem
jakosci ksztalcenia, a w nim relacji pomiedzy przedmiotami teoretycznymi (teorig)
a praktycznymi, dajacymi w efekcie okreslona specjalizacje zawodowa. W dziedzinie
nauk ekonomicznych, do ktdrych zaliczane sg nauki o zarzadzaniu, chodzi o propor-
cje pomiedzy takimi przedmiotami jak: ekonomia, prawo, matematyka i statystyka,
teoria zarzadzania, nauki spoleczne oraz przedmiotami prowadzacymi do profe-
sjonalizacji absolwentéw (finansistow, kadrowcéw, rachunkowcéw — ksiegowych
itp.). Te pierwsze dajg ogdlne wyksztalcenie akademickie, a te drugie prowadza do
specjalizacji zawodowej absolwentéw wyzszych studiéw. Oczywiscie relacje miedzy
nimi oraz liczba godzin wyktadéw poszczegélnych przedmiotéw w programach
studiow zalezg od decyzji autonomicznych wiadz uczelni. Pod koniec ubieglego
wieku powrdcono w polskim szkolnictwie wyzszym (w tym w dziedzinie ekonomii)
- zgodnie z Deklaracjg Bolonska z 19.06.1990r., stuzaca ,,tworzeniu Europejskiego
Obszaru Szkolnictwa Wyzszego” — do dwustopniowosci studiéw wyzszych. Dodano
tu takze III stopien (3—-4-letnie studia doktoranckie), ktére z zalozenia powinny
konczy¢ si¢ uzyskaniem naukowego stopnia doktora.

Mimo ze wigkszo$ci uczestnikow obecnej konferencji powyzsze zmiany sg znane
z autopsji, pozwolitam sobie je przypomnie¢ ze wzgledu na mlodsze pokolenie

w czasopismach i ksigzkach. Profesor K. Modzelewski (,,Polityka” 2015, nr 24) ocenia to jednoznacznie
negatywnie, piszac: ,,Przekonanie, jakoby liczba cytowan byla probierzem jakosci pracy naukowej jako
zywo przypomina teze marksistowskiej dydaktyki, ze ilo§¢ przechodzi w jakos¢ - tyle, ze w naszych cza-
sach przekonanie to nie wynika z filozoficznej doktryny, tylko z technokratycznego pogladu na $wiat”.
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nauczycieli akademickich', ale takze obecnych i przysztych menedzeréw wiedzy
dziatajacych praktyce przedsiebiorstw naszego kraju.

Autonomia uniwersytetow i wyzszych szkot panstwowych, do jakich nalezy
takze Szkota Gléwna Handlowa, ktére majg wieloletnia tradycje w ksztalceniu takze
wybitych absolwentéw oraz w opracowywaniu programoéw, pozwala na ich pewne
zréznicowanie. Chodzi mi o to, aby przygotowywac te programy takze pod katem
»0dbiorcow absolwentéw”, a wigc bra¢ po uwage opinie kadry zarzadzajacej polskich
przedsigbiorstw, w tym takze przedsigbiorstw inteligentnych.

Zanim przejde do dalszych rozwazan dotyczacych programéw studiow na kie-
runku zarzadzanie, pragne podkresli¢ potrzebe stworzenia, i rozwijania w przypadku
juz istniejacej, specjalnosci, ale realizowanej na studiach II stopnia, na kierunku
zarzadzanie pod nazwg zarzadzanie wiedzg.

W tych uczelniach, na ktérych takie specjalnosci istnieja, powinno sie uwzgled-
niaé: wyniki prac badawczych, do ktérych dalej bede si¢ odwotywala, oraz opinie
praktykow, ktorzy uczestniczyli w przytaczanych nizej badaniach. Mogloby to stano-
wié¢ punkt wyjscia dla bardziej trwalego powiazania kadry akademickiej i wysokiej
klasy ekspertéw — praktykéw dzialajacych w przedsiebiorstwach.

Ze wzgledu na ograniczong wielko$¢ niniejszego opracowania przedstawie tylko
przyktadowo niektére wyniki badan dwoch osrodkéw — opublikowane w postaci
monografii zespolowych. Pierwsza przygotowana zostala pod redakcja profesora
M.]. Stankiewicza w Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu w ramach projektu
badawczego, finansowanego przez Komitet Badan Naukowych. Zostata opublikowana
przez Wydawnictwo TNOiIK Dom Organizatora w Toruniu w 2006 roku. Dzieto
nosi tytul Zarzgdzanie wiedzg jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencji
przedsigbiorstwa.

Druga to réwniez praca zbiorowa, przygotowana i wydana w Uniwersytecie
Ekonomicznym w Katowicach pod redakcja prof. K. Jedralskieji]. Bernais w 2011 r.
nosi tytul Kompetencje absolwentow studiow ekonomicznych - perspektywa nauki
i biznesu"'. W obu projektach i badaniach wzieli udzial oprécz pracownikéw nauko-
wych szkdét wyzszych takze eksperci — praktycy. Ich opinie powinny by¢ brane pod

10 Ktérzy oczywiscie nie moga pamietaé, ze w latach 60. XX w. na studiach jednolitych na wydzia-
tach ekonomicznych (w tym przykladem jest wydzial w Lodzi) wykladano facznie 270 godz. ekonomii
politycznej kapitalizmu i socjalizmu (wyktady i ¢wiczenia), wzbogacajac wiedze absolwentoéw dodat-
kowo o 60 godzin filozofii marksistowskiej (dane z indeksu studenta z lat 60).

11 Pragne tu zwrdci¢ uwage na niezwykle cenna inicjatywe profesor K. Jedralskiej - Dziekana
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach i wspdtpracujacego z nig zespolu
profesordw oraz zapraszanych na spotkania dziekanéw wydzialéw zarzadzania z polskich uniwersyte-
tow. Spotkania te oraz publikacje trzech tomdw referatow wlatach 2011, 2013, 2015 (H. Buk, Postulaty
praktykéw gospodarczych, w: Kompetencje absolwentéw studiow ekonomicznych. Perspektywa nauki
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uwage, poniewaz byly to osoby pelnigce wysokie funkcje w zarzadach przedsie-
biorstw, radach nadzorczych, administracji panstwowej, miedzynarodowych kor-
poracjach, zarzadach koncernéw ponadnarodowych itd. W dalszej czesci artykutu
bede sie odwotywala przede wszystkim do wynikéw obu tych szeroko zakrojonych
i zrealizowanych badan.

Nalezy zatem przynajmniej ogolnie okresli¢ role menedzera wiedzy w odniesieniu
do ksztalcenia studentdéw, ale i hasta obecnej konferencji, w ktérej sformulowanie
przedsigbiorstwo inteligentne bedzie z pewnoscig definiowane, a jego rola bedzie
tez omawiana.

Natomiast trzeba wyraznie podkresla¢, ze istota takiej organizacji (przedsigbior-
stwa) powinno by¢ wykorzystywanie potencjatu intelektualnego juz zatrudnionych
pracownikéw oraz pozyskiwanie nowych. Niewatpliwie menedzera wiedzy powinny
cechowa¢: wysoki poziom intelektualny, kultura osobista, kierowanie si¢ zasadami
etyki, autorytet oraz umiejetnosci komunikowania si¢ z pracownikami wewnatrz
przedsiebiorstwa, w kraju i za granica (znajomos¢ jezykoéw obcych).

Czy zatem mozna ,,znalez¢” tego rodzaju lidera wérdd kandydatéw na stanowisko
z grona absolwentéw kolejnych rocznikéw studiéw zarzadzania i ekonomii w polskich
uczelniach? Odpowiedz na to pytanie nie moze by¢ pozytywna, ale nalezy zalozy¢,
ze biorac pod uwage rezultaty studiéw i ogdlng kulture zachowania moze to by¢
punktem wyjscia dla rozwoju kandydatéw w trakcie pracy zawodowej praktycznie
przez cale zycie. Laczy sie to oczywiscie z checig i mozliwoscig doksztalcania sie
na roznego rodzaju kursach w kraju i za granica, wykorzystywanie do$wiadczen
w przodujacych przedsigbiorstwach i w ramach tzw. ksztalcenia ustawicznego (life-
long learning).

Ksztalcenie liderow wiedzy musi oczywiscie obejmowaé wypracowane w teorii
i praktyce zasady dzialania przedsigbiorstw, ktore prowadza do realizacji ich celow
ekonomicznych. Szkoty wyzsze powinny zatem w swoich programach bra¢ pod uwage
nie tylko przekazywanie wiedzy podrecznikowej, ale i mozliwosci jej adaptacji do
praktyki. Wysoko oceniam rezultaty przedstawianych w niniejszym opracowaniu
wynikow obu projektow takze z tego wzgledu, zZe wiaczono do nich praktykow,
zajmujacych kierownicze stanowiska i posiadajacych wlasne bogate dos§wiadczenia
praktyczne. H. Buk pisze o tym w stowach: ,Wspomagali oni autoréw projektu
z réznych punktéw widzenia (programéw studiéw na obu poziomach, programéw

studiéw podyplomowych, ocenianiu procesu ksztalcenia itd.)”2.

i biznesu, red. K. Jedralska, J. Bernais, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Katowice 2011, s. 69) stanowia podstawe prezentowanych w tekscie danych i wnioskéw.
12 H. Buk, Postulaty..., op.cit., Katowice 2011, s. 69-75.
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Natomiast w badaniach prowadzonych przez zespdt pod kierunkiem prof.
M.]. Stankiewicza wspoipraca kadr naczelnych badanych przedsiebiorstw w Polsce
sprowadzala si¢ nie tylko do eksperymentéw branzowych, ale do tego, ze ,,badania
empiryczne w przedsigbiorstwach pozwolily na relatywnie gteboka penetracje opinii
i przewidywan (prognoz) dominujacych wsréd ich (przedsigbiorstw), top manage-
mentu i dotyczacych wielorakich zagadnien wchodzacych w zakres zarzadzania
wiedza, traktowanego jako jedno z kluczowych uwarunkowan miedzynarodowej
konkurencji przedsigbiorstw”".

Uwazam, Ze mimo wplywu lat oba cytowane przeze mnie opracowania stanowig
bogatg ,,kopalni¢” wiedzy, ktorg dtugo jeszcze mozna wykorzystywac w praktyce,
tworzac program ewentualnej specjalnosci: zarzadzanie wiedza'.

Mozna natomiast, my$lac o przysztym ksztalceniu menedzeréw wiedzy dla
przedsigbiorstw inteligentnych, zastanowic sie, jak wykorzysta¢ przedstawiane
w obu ksigzkach propozycje ekspertow do dokonywania pewnych zmian w obecnie
realizowanych programach studiéw zarzadzania na poziomach ksztalcenia I i II.
Stosunkowo najprostsze byloby dokonanie tego w istniejacych planach studiow,
przez zmiang liczby godzin w niektérych realizowanych przedmiotach lub likwidacje
czesci przedmiotow, przy wykorzystaniu propozycji przedstawionych w obu dzietach.

W pracy redagowanej przez prof. M.J. Stankiewicza warte uwagi sa rekomendacje
ekspertow zestawione przez M. Chodorek (Torun 2006). Na stronach 231-232 w pigciu
punktach przedstawiono, w jaki sposdb panstwo moze wspomagac przedsiebiorstwa
w zarzadzaniu wiedzg i konkurowaniu w skali miedzynarodowej. Uwaza si¢ tu m.in.,
ze panstwo powinno wspiera¢ zdolnos¢ rozwojowa polskich przedsigbiorstw przez
wzrost doptat $rodkéw z funduszy strukturalnych na dzialalno$¢ innowacyjna,
zwigkszenie $rodkéw budzetowych w sferze B+R, promowanie zasobow wiedzy
posiadanej przez polskie przedsiebiorstwa, aby zmieni¢ wizerunek Polski w §wiecie
i przyciagnac bezposrednie inwestycje zagraniczne. Trudno nie przyznac racji polskim
ekspertom, ale nalezy podkresli¢, ze sformulowania te pochodza w rzeczywistosci
sprzed lat dziesieciu. Pytanie, ktore si¢ nasuwa: Czy wréciliby do nich w roku 2016?

13 Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
red. M.]. Stankiewicz, Wydawnictwo TNOiK Dom Organizatora, Torun 2006, s. 26.

4" Na marginesie obu opracowan, musze jednak stwierdzi¢, ze wéréd opinii praktykéw zdarzaja sie
rekomendacje przeciwstawne. Oto przyklad: ,Nalezaloby wzbogaci¢ ksztalcenie o przedmioty z psy-
chologii, socjologii i komunikacji miedzy pracownikami” (s. 71) i drugi: ,Nalezaloby przeprowadzi¢
weryfikacje programéw ksztalcenia pod katem przyblizenia ich do praktyki, uatrakcyjniajacej je, przez
wprowadzenie przedstawicieli praktyki gospodarczej na zajecia (wyktady, ¢wiczenia) - s. 75. Na przy-
ktad w moim macierzystym wydziale przedmiot spoleczne aspekty zarzadzania (30 godz.) nie moze
by¢ poréwnywany z propozycja 3 przedmiotéw ,,spolecznych” proponowanych przez ekspertow.
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Ciekawe i w wigkszosci stuszne postulaty wysuwane przez kadre akademicka
uczelni i ekspertéw, prezentowane w publikacjach z Katowic i Torunia, §wiadcza
wprawdzie o ,,znajomosci rzeczy” projektodawcow, ale chyba obecnie sg bardzo dalekie
od mozliwosci ich wprowadzenia do programoéw studiéw zarzadzania w warunkach
coraz bardziej dajacego si¢ odczu¢ nizu demograficznego. Uniwersytety, finanso-
wane z budzetu panstwa, a wigc uzaleznione od liczby studentéw, nie sa w stanie
ich zrealizowa¢. Z drugiej strony poziom kandydatéw na studia, ogdlnie oceniany
jako niski, nie jest weryfikowany, poniewaz nie ma egzaminéw wstepnych, ktdre
stanowily rodzaj ,,sita” dla stabszych maturzystow (cho¢ legitymujacych sie¢ nieztymi
ocenami na maturze). To powoduje zreszta ograniczenia i likwidacje studidéw stacjo-
narnych w wielu szkotach prywatnych, do ktérych nie oplaca si¢ aspirowac stabym
kandydatom, ktérych rodzicéw nie sta¢ na oplate za studia platne.

Na zakonczenie rozwazan o potrzebie (czy koniecznosci?) i ograniczeniach
wprowadzenia i kontynuowania programow studidow zarzadzania specjalnosci
zarzgdzanie wiedzg dla obecnych i przyszlych ,menedzeréw wiedzy” w przedsie-
biorstwach inteligentnych, pozwolg sobie przytoczy¢ rozmowe z profesorem Janem
Zieleniewskim, ktoéra miala miejsce w potowie lat 60. ubieglego wieku (nota bene
rozmowa ta zmienita moja ,zawodowg” specjalnos¢ w ksztalceniu akademickim).
Na jego propozycje przejscia do nowo tworzonej katedry, ktdra z czasem uzyskata
nazwe Katedry Zarzadzania na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersy-
tetu Lodzkiego, spytatam przyszlego szefa: ,Jak mam uczy¢ studentéw na przyklad
stosowania ,,Just In Time” i innych metod oraz technik organizacji i zarzadzania,
kiedy w 16dzkich fabrykach stanowiska pracy godzinami stojg z braku surowcow?”.
Profesor odpowiedzial: ,,To, ze obecnie tak jest Zle, to czy nie mamy uczy¢ mlodziezy,
jak by¢ powinno?” i ... przesztam do Katedry kierowanej przez profesora przez
nastepne 7 lat, czyli do czasu jego odejscia na emeryture. Sadze, ze jego ocena celow
dydaktyki akademickiej jest w dalszym ciggu aktualna.
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Education of Knowledge Managers - the Basis for
Creation and Operation of Intelligent Enterprises

Summary

An intelligent enterprise should be managed by specialists possessing high profes-
sional competence and outstanding features of character. The present study deals
with the issue of education available for such specialists in the field of study of Mana-
gement at universities in Poland. Combined with more comprehensive traineeship
in companies in the first cycle, it should be pursued only in the second cycle of stu-
dies in the field of study of Management and the specialisation of Knowledge Mana-
gement. Outstanding individuals possessing the Bachelor’s degree in Management or
Economy should be recruited at this specialisation. The current programme of the
second cycle studies should be extended by the courses in: sociology, psychology, and
possibly social communication, compulsorily in the second foreign language as well
as a much longer traineeship. When constructing the curriculum, it would be good
to make use of the research results, including the opinions of experts-practitioners.

Keywords: education, knowledge manager, knowledge management
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Préba uchwycenia zwigzku
sinteligencja-dziatania” z perspektywy
podejscia ewolucyjnego

Streszczenie

Ukryte teorie inteligencji ksztaltujg ludzkie praktyki. I vice versa: ukryte wzory
dziatania formujg koncept inteligencji. Opierajac si¢ na tym zalozeniu, autor pro-
ponuje model procesu, ktérego efektem jest konstrukt organizacyjnej inteligencj.
Kluczowa dla jego budowy jest relacja pomiedzy dzialaniem a inteligencjg. Celem
tego opracowania jest nie tylko prezentacja samego modelu, lecz takze rozpracowa-
nie pierwszego kroku przyszltych badan.

Stowa kluczowe: organizacyjna inteligencja, dzialanie, rutyny, model procesu two-
rzenia konstruktu inteligencji

1. Wprowadzenie

Ukryte teorie (wierzenia o) inteligencji mogg odzwierciedla¢ i wplywaé na podsta-
wowg orientacje, nastawienie danej osoby wobec zjawiska inteligencji, a dalej przekfada¢
sie na sposoby ksztaltowania swojego charakteru, proceséw rozwoju, osiaggnie celow'.

! A.J. Martin, Implicit theories about intelligence and growth (personal best) goals: Exploring recip-
rocal relationships, ,,British Journal of Educational Psychology” 2015, vol. 85, nr 2, s. 207-223.
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Opierajac si¢ na tym zalozeniu, w ponizszym opracowaniu podjeto probe uchwyce-

nia procesu, ktéry moze prowadzi¢ do opracowania konstruktu inteligencji. Kluczowe

dla jego identyfikacji stalo si¢ uznanie zwigzku pomiedzy inteligencja a dzialaniem
oraz uznanie inteligencji za efekt i Zrédto proceséw ewolucji. Z tej ostatniej przestanki
wynikneta potrzeba szczegdlnego zwrdcenia uwagi na idee rutyn.

W szerszym zakresie mozliwos¢ identyfikacji tytutowej zaleznosci tworzy
nadzieje na ujawnienie ukrytych teorii, ktdre wptywaja na oceng inteligencji. Bez-
posrednim celem pracy jest prezentacja ogolnego modelu badawczego, ktory moze
pozwoli¢ na identyfikowanie charakterystyki i poziomu inteligencji organizacji.
Opisana dalej propozycja opiera si¢ na trzech wnioskach wyptywajacych z zapre-
zentowanych studiéw literatury:

1) inteligencja moze by¢ traktowana jako kategoria ogélnego atrybutu podmiotu,
za$ wszystkie réznorodne typy inteligencji osobistej mozna sprowadzi¢ do
wspolnej ich istoty;

2) inteligencja organizacji (przedsigbiorstwa); jesli takie pojecie wprowadzi¢, nie
stanowi sumy inteligencji jednostkowych cztonkéw organizacji, cho¢ dla zacho-
wania tozsamosci terminologicznej powinna zachowywac istote inteligencji
traktowanej jako atrybut osoby (patrz pkt 1);

3) odkrywanie ukrytych wzoréw dzialan pozwala stawia¢ hipotezy, a dalej rozpo-
znawa¢ zmienne tworzace konstrukt inteligencji.

Dokumentowaniu pierwszego z wnioskoéw zostanie poswiecony poczatek tego
opracowania. Kolejna czes¢ bedzie wskazywac, na ile wartosciowe i zasadne jest
analizowanie inteligencji w zwigzku z dzialaniami. Wazny fragment opracowania
bedzie dotyczyl uszczegdtowienia tego zwigzku poprzez skoncentrowanie uwagi
na zagadnieniu rutyn. W podejsciu ewolucyjnym, w odniesieniu do organizmoéw
przezycie jest jedng z kluczowych przestanek oceny zmian. Niektdrzy badacze wia-
$nie rutyny uznajg za istotne dla przezycia zaréwno jednostek, jak i organizacji.
Zaproponowany ideowy model tworzenia konstruktu inteligencji organizacji sta-
nowi efekt zasadniczy opracowania.

Oryginalnos¢ przedstawionego opracowania jest zwigzana z proba:

o dopasowania tradycyjnego podejscia kreowania konstruktu? inteligencji osob lub
maszyn do specyfiki analiz opartych na personifikowaniu organizacji (przed-
siebiorstwa),

« zastosowania podstaw teorii ewolucji do wyjasnienia znaczenia dziatan, w tym
rutyn do opisu i wyjasnienia inteligencji.

2 W tym tekscie konstrukt bedzie rozumiany w sensie zblizonym, jaki nadal mu Kelly w 1955r.,
czyli jako sposdb postrzegania, konstruowania lub interpretowania zdarzen.
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Publikacja jest realizowana w ramach projektu, ktéry zostal sfinansowany ze
srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2013/11/B/HS4/00647.

2. Istota konceptu inteligencji oséb i maszyn

Inteligencja nie jest pojeciem jednoznacznie okreslonym wliteraturze. Na dodatek
pojecie to wystepuje najczesciej, w towarzystwie takich przymiotnikéw, jak: ,intelek-
tualna”, ,emocjonalna” ,logiczno-matematyczna”, ,muzyczna’, ,sztuczna’, ,makia-
weliczna” itd. Zgodnie z H. Gardnerem inteligencja jest wieloraka’, ale rownoczesnie
wedlug niego jest to ,,bio-psychologiczny potencjal do przetwarzania informacji,
ktére moga by¢ aktywowane w otoczeniu kulturowym dla rozwigzywania proble-
mow lub stworzenia produktéw, ktére majg wartos¢ w danej kulturze™. Podanie tak
skonstruowanego okreslenia inteligencji powoduje, ze uznana zostaje wielorako$¢
i wielowymiarowo$¢ inteligencji, ale nie réznorodnos¢ jej istoty. Ta ostatnia zwig-
zana jest z dopasowaniem i skutecznoscia radzenia sobie w danych okolicznos$ciach.

Wazne dla badan nad istotg inteligencji problemy wprowadzili informatycy.
McCarthy wskazuje, Ze jest mozliwe jej traktowanie jako®:
 dziedziny nauki i techniki, zajmujacej sie tworzeniem inteligentnych maszyn,

zwlaszcza inteligentnych programéw komputerowych, ktére pozwalajg zrozu-

mie¢ ludzka inteligencje i wykorzystac ja do realizacji zadan, ale przy zalozeniu,
ze sztuczna inteligencja nie musi ograniczac si¢ do metod, ktére sg biologicznie
obserwowalne;

« stopniowalnej obliczeniowej czg¢$¢ zdolnosci podmiotu, przedmiotu do osigga-
nia celéw,

 obiektu stopniowalnego, zgodnie z ktérym dobrze ustrukturyzowane procedury
obliczeniowe mozna ocenic.

Jednocze$nie tworca terminu sztuczna inteligencja wskazuje, ze:

« pomiar istopniowanie inteligencji ludzkiej oraz sztucznej podlegaja innym zasa-
dom, a wyniki muszg by¢ inaczej interpretowane, gdyz w przypadku kompute-
réw zdolnosé¢ do szybkiego liczenia to jedynie ,nieco inteligencji”,

3 H. Gardner, Intelligence Reframed: Multiple Intelligences for the 21 st Century, Basic Books, New

York 2000.

4 Ibidem, s. 33-34.

5> J. McCarthy, What is artificial intelligence?, Stanford, 12 November 2007 http://www-formal.
stanford.edu/jmc/whatisai/nodel.html, dostep 20.12.2015.

6 Ibidem.
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« inteligencja sztuczna to koncept, ktéry nie musi odpowiada¢ innym podobnie
nazywanym,
o umysl ludzki ma wiele osobliwosci, ktére nie muszg by¢ odwzorowywane

w sztucznej inteligenciji,
 analiza pracy maszyn moze pomaga¢ w odnalezieniu specyfiki sztucznej inte-

ligencji.

Uzupelnienia te nie kwestionujg sformulowanej wczesniej istoty inteligenciji, ale
wskazuja, ze jeden z typow inteligencji nie musi by¢ powigzany ze specyficznymi
wlasno$ciami cztowieka. Inteligencja, traktowana jako zbiér atrybutéw podmiotu,
ktéry pozwala mu skutecznie radzi¢ sobie w danych okolicznosciach, moze by¢ §wia-
domie powigzana z pozaludzkimi podmiotami. Antropomorfizacja komputerow,
przedsigbiorstw, zwierzat w tym przypadku dotyczy jedynie zrédla zainteresowa-
nia inteligencja, a nie wiernego odwzorowania inteligencji ludzi na inne podmioty.
Badania nad czlowiekiem i jego zdolnos$ciami doprowadzily do wyrdznienia inteli-
gencji, co nie musi oznacza¢, ze jest ona wlasnoscia jedynie czlowieka.

Przypisanie inteligencji innym niz czlowiek podmiotom nie oznacza, ze jej inter-
pretacja jest dostepna tym podmiotom. Pojecie inteligencji ma charakter konstruktu
wylaniajacego sie w relacji pomiedzy czlowiekiem a innym obiektem, ktérym moze
by¢ inny cztowiek lub nieczlowiek. Dowéd na te druga wlasno$¢ nie wydaje si¢ trudny
do przeprowadzenia. Inteligencja jako termin jest wytworem ludzi i tylko oni go
stosuja. To on identyfikuje, opisuje i ocenia inteligencje maszyn, zwierzat i innych
obiektéw. Inteligencja réznych podmiotéw moze rozwijac si¢ naturalnie, ale poza-
ludzkie podmioty nie tworzg refleksyjnych koncepcji wtasnych atrybutéw. Te ostat-
nie tworzy czlowiek. Zatem sztuczna inteligencja jest efektem relacji ,,osoba/osoby
- maszyna/maszyny’, a nie relacji ,maszyna-maszyna” lub ,,maszyna-przedsig-
biorstwo”. Nie mozna odnalez¢ dowodu na to, ze maszyny dla opisu samych siebie
wytworzyly termin ,,inteligencja”. To pozornie banalne, a moze i dyskusyjne, huma-
nocentryczne stwierdzenie, prowadzi jednoczesnie do trzeciej istotnosciowej cechy
»inteligencji™: traktowana jako proces uczenia, adaptacji, refleksji’ jest wynikiem
zintegrowania atrybutéw czlowieka i jego $rodowiska, za posrednictwem wytwo-
réw ludzkiej mysli (konstruktow intelektualnych). Jesli zastanowic si¢ nad tym, jak
inteligencja pojedynczych osdb jest diagnozowana, to zawsze w tym procesie bez-
posrednio lub posrednio uczestniczy inny cztowiek lub urzadzenie. Jest nim twérca

7 E.Necka (Inteligencja, w: Psychologia. Podrecznik akademicki. Psychologia ogélna, t. 2, red. J. Stre-

lau, Gdansk 2004, s. 725-726) uwaza, ze w przypadku czlowieka inteligencja wynika ze zdolnosci do
uczenia si¢, adaptacji, refleksji nad procesami poznawczymi.
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narze¢dzia do badania inteligencji lub/i interpretator wynikow, ktérym zazwyczaj

powinien by¢ fachowiec.

Wszystkie trzy atrybuty sklaniajg do tego, aby przyja¢, ze inteligencja jest rela-
cja pomiedzy ludzmi a rzeczami, natomiast jej wlasnosci sg uwiklane w szczegoty
tych relacji i wynikaja z posrednictwa narzedzi, stworzonych przez czltowieka. Inte-
ligencja jest pojeciem sztucznym (w sensie wymyslonym przez cztowieka-badacza),
mierzonym w sposob sztuczny, ale dotyczy naturalnych atrybutéw czltowieka. Ten
ostatni i jego atrybuty nie sg sztuczne, ale sposob postrzegania inteligencji juz jest
sztucznym wytworem ludzi.

Na dodatek nalezy zauwazy¢, Ze pomiar inteligencji czlowieka przeprowadzany
jest w warunkach laboratoryjnych. Zasadniczg technika jest testowanie, zas$ interpre-
tacja zazwyczaj nie jest taka jednoznaczna, wigc wymaga udziatu oséb doswiadczo-
nych. Nawet wowczas, gdy najprostsze testy po prostu sumuja wyniki poszczegoélnych
wymiaréw analitycznych, to jednak juz struktura odpowiedzi badanego wymaga
fachowej wiedzy.

Istotne dla zrozumienia istoty inteligencji jest takze to, ze sama konstrukcja
testow opiera si¢ na konfigurowaniu wielu wymiardéw, charakteryzujacych podmiot
badany, a nastepnie ich przetozeniu na zadania, ktére testowany powinien wypet-
nia¢. Wspomniana relacja taczaca rézne obiekty w procesie identyfikacji i oceny
inteligencji ma wiec takze dodatkowy skiadnik: domniemane i spetniane w prze-
szlosci efekty dzialan inteligentnego podmiotu.

Powyzsze rozwazania na temat inteligencji mozna podsumowac w kilku wnio-
skach:

« inteligencja jest zdolnoscia, potencjatem, mozliwo$cig danego obiektu do dzia-
tania i osiggania efektéw uznanych za wazne,

« inteligencja jest intelektualnym konstruktem czlowieka, ktéry odzwierciedla
wiele atrybutéw podmiotu i powstaje w wyniku modelowania zaleznosci pomie-
dzy nimi i innymi zmiennymi, uznanymi za wazne,

« identyfikacja, opis, ocena inteligencji jest efektem relacji czlowieka z opisywa-
nym, ocenianym podmiotem i jego dziataniami oraz efektami,

« inteligencja przedmiotéw, zwierzat i tym podobnych obiektéw jest tylko w pew-
nym sensie wynikiem antropomorfizacji - dla zrozumienia jej istoty istotne jest
réwniez zwrocenie uwagi na wyniki badan nad inteligencja innych podmiotow
oraz uznanie wagi relacji (czlowiek-rzecz / obiekt nieuczlowieczony-czlowiek
-rzecz / obiekt nieuczlowieczony® itd.),

« inteligencja jest identyfikowana i mierzona za pomocg sztucznych narzedzi.

8 W sensie zblizonym od sugerowanego poprzez Latoura.
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Ogolny model procesu tworzenia konstruktu inteligencji przestawiono na
rysunku 1.

Rysunek 1. Model procesu tworzenia konstruktu inteligencji

Refleksja, testowanie modeli, indoktrynacja, ocena, ksztattowanie
rzeczywistosci i tym podobne aktywnosci badacza, konstruktora modelu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poczatkiem procesu jest zewnetrzny oglad aktywnosci oraz efektéw podmiotu,
ktdrego inteligencja ma by¢ poddana identyfikacji. Cho¢ wliteraturze wyrdznia sie
dwie grupy teorii dotyczacych zdolnosci: formalne i nieformalne’®, w obu oglad dzia-
tania ma istotny wptyw na konstruowane rozwigzanie teoretyczne. Sprawa subobiek-
tywnego lub subiektywnego ogladu dziatan wptywa zapewne na wartos¢ naukowg
otrzymanego konstruktu, ale nie zmienia istoty procesu pokazanego na rysunku 1.
Dzialania i efekty w obu typach koncepcji, wydaja si¢ by¢ Zrédlem i weryfikatorem
propozycji teoretycznej. Sam oglad dziatan jest efektem relacji pomiedzy przedmio-
tem a czlowiekiem. Zatem nie bez znaczenia dla zrozumienia konkretnych rozwia-
zan jest rozpoznanie wpltywu na czlowieka ukrytych wzoréw, doswiadczen i tym
podobnych zmiennych, oznaczonych w najnizszym bloku rysunku 1. Przerywana
strzatka taczaca ten blok z blokiem najwyzej polozonym (aktywnosci podmiotéw

°  B. Dyrda, Najnowsze koncepcje zdolnosci i ich weryfikacja w badaniach naukowych, Miedzyna-
rodowa Konferencja pt. ,,Systemowe strategie ksztalcenia uczniéw zdolnych droga ku edukacji przy-
szto$ci”, Warszawa 19-20 pazdziernika 2012.
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ocenianych i sity ewolucji) oznacza, ze w przypadku maszyn lub innych podmiotéw
zalezno$¢ pomiedzy takim podmiotem a ukrytymi wzorcami (itp.) ma charakter
posredni (via czlowiek) oraz podlega procesom ewolucyjnych zmian.

Refleksja nad aktywnoscig i efektem prowadzi w sposdb niepewny (strzatka
przerywana) do modelu (konstruktu) inteligencji (konfiguracji atrybutéw podmiotu
dzialajacego, osiggajacego efekty). W procesie naukowego badania, konsekwentnie
do modelu i w sposéb przekonujacy dedukceyjnie, stworzone zostaja narzedzia dia-
gnostyczne. Ich wykorzystanie dostarcza podstaw do sformutowania hipotez, ktore
wiaza efekt oceny z przysztymi dzialaniami i efektami. Jest mozliwe, ze w miejsce
badania dziatan dotychczasowych konstruktor wstawia projekcje oczekiwanych
dzialan. Weryfikacja takiego modelu wymaga jednak realnego spelnienia oczeki-
wan, dopasowania do $srodowiska i mozliwosci przezycia (przetrwania idei).

Inteligencja w tym ujeciu nie jest tylko konstruktem wielowymiarowej zdolno-
$ci, obrazem potencjalu aktywnosci, lecz takze relacjg (osoby z innymi podmiotami,
przedmiotami, osoby samej siebie, swojej przeszlosci, terazniejszosci, przysztosci
swojej i innych podmiotéw, relacja ze Srodowiskiem, sposobem dopasowania).

3. Znaczenie rutyn dla konstruktu inteligencji organizacji
(przedsiebiorstwa)

Uznanie wyprowadzonej powyzej istoty inteligencji i powigzanie jej z potencja-
fem, zdolnos$ciami, relacjami oraz uznanie procesu przedstawionego na rysunku 1
pozwala przyjaé, ze dla stworzenia konstruktu inteligencji organizacji (przedsie-
biorstwa) wazny jest opis:

« relacji pomiedzy podmiotami tworzgcymi konstrukt inteligencji a podmiotem
podlegajacym ocenie inteligencji oraz posrednictwa innych obiektow w ksztal-
towaniu tej relacj,

o dziatan, ktérych oglad prowadzi do modelowania inteligencji,

» oczekiwanych efektéw uznanych za istotne dla tresci i formy modelu,

« modelowania i weryfikacji modelu oraz dedukcyjnego konstruowania narze-
dzi pomiarowych,

« budowania samo$wiadomosci podmiotu modelujacego,

« modelu zachowan ocenianego podmiotu.

Zagadnienia powyzsze mozna ukonkretni¢, stawiajac przykltadowo nastepu-
jace pytania:

» Czykonstrukt inteligencji organizacji moze by¢ tworzony jedynie przez naczelne
kierownictwo?
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o Ktdre z dzialan bedg traktowane jako punkt odniesienia do modelowania skla-
dowych inteligenc;ji?

o Czyhierarchia efektow organizacji wptywa na wazno$¢ sktadowych konstruktu
inteligencji?

o Jak pomoc praktykom w podnoszeniu samoswiadomosci, ktéra pozwala na iden-
tyfikowanie sktadowych inteligencji i ich synteze?

« Jak zapewni¢ w warunkach nielaboratoryjnych, przy duzej dynamice zmian
organizacyjnych, poprawno$¢ calego procesu tworzenia i weryfikacji, a nastep-
nie stosowania konstruktu inteligencji organizacyjnej?

Odpowiedz na te, tylko przykladowe, pytania przekracza zakres miejsca udo-
stepnionego na to opracowanie. Dlatego tez ponizej zostanie omdéwione jedynie
zagadnienie poczatkowe, zwigzane z wyborem i identyfikacja dziatan, ktére moga
naprowadzi¢ w kazdym konkretnym przypadku na idee inteligencji danej organizacji.

Zbior dziatan organizacji jest dos¢ réznorodny i skomplikowany. Mozliwa do
zbudowania typologia dzialan jest wielokryterialna i ztozona. Na potrzeby kon-
struowania modelu konieczne jest dokonanie uproszczenia zbioru potencjalnych
dzialan. W opracowaniu dla wykonania tego zdania skorzystano z idei rutyn. Ich
znaczenie, wedtug Nelsona i Wintera'® s3 czym$ wigcej niz regularnymi i przewi-
dywalnymi zachowaniami biznesowymi. Pod tym terminem, wspomniani autorzy
uznajg, stosunkowo state skfonnosci i strategiczne heurystyki, ktore ksztaltuja spo-
sob podejscia firmy do nierutynowych probleméw. Wedtug nich rutyny, podobnie
jak umiejetnosci, dla osoby stanowia o jej sprawnosci funkcjonowania. Wyksztat-
cily sig, jako sposob dopasowania do srodowiska i jednoczesnie nalezy je traktowac,
jako rozwigzanie w przypadku sprzecznosci intereséw cztonkow organizacji. W tej
ostatniej kwestii, ich zdaniem, pomagaja w ustanowieniu spokoju i tadu organizacyj-
nego, gdyz doprowadzaja do rozejmu opartego na stosowaniu sprawdzonych proce-
dur, sekwencji dziatan. Ich ustanowienie i podtrzymywanie daje szanse na skuteczne
dziatanie, wiarygodne planowanie, kontrole, powtarzanie, a nawet imitowanie. Two-
rzy takze podstawe do opracowywania celéw i zadan w stabilnej lub zmieniajacej
sie sytuacji. Stabilno$¢, wedtug R.R. Nelsona i S.G. Wintera (1982), nie jest bowiem
stanem koniecznie wyzwalanym przez rutyny. Organizacje wypelnione rutynami
nie sg sekwencjami powtarzajacymi w nieskonczonos¢ — maszynami repetujacymi
poprzednio wykonywane dzialania; sg otwarte na zmiany i same tworza zmiany
w otoczeniu. Organizacyjne rutyny, zdaniem autoréw, traktowane jako abstrakcyjne
sposoby robienia rzeczy, moga by¢ uznane jako staty porzadek, ale tylko wowczas,

10° R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press,
London 1982.
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jesli narzucony zostaje staly zbiér zmieniajgcych sie zasobow. Rutyny nie istnieja
w prdzni, a zasoby nie s niezmienne. Muszg zatem ksztaltowac si¢ w odpowiedniej
wzajemnej relacji do siebie.

Bez wzgledu na nature rutyn prowadza one do dwustronnego skutku: z jednej
strony stabilizuja i tworza (organizacyjna) inercje, z drugiej sa Zrédtem zmian i prze-
jawem procesow adaptacji. Z obu stron mogg by¢ funkcjonalne i dysfunkcjonalne''.
Jednocze$nie zawsze ,,rutynowe wzorce zachowania maja charakter aktywny i nad-
miarowy. Ich uktad w interakcji z otoczeniem ulega mutacji, rekombinacji, tranzycji
12, czyli spetnia okreslone powyzej warunki przypisywane skut-
kom zdolnosci, wigzanych z inteligencja. Dla ewentualnych badan relacji inteligen-

oraz transpozycji

cja - rutyny istotne jest takze i to, ze rutyny sa:

» odpowiednie do ich przedmiotu i kontekstu, w ktérym s spetniane,

» sekwencja krokéw, opierajacych si¢ na ukrytej wiedzy, cze¢sto pociagajacych za
soba liczne wybory,

o charakteryzowane przez automatycznos¢ i pewng nieSwiadomos¢ dokonanych
wyboréw.

Mozna zatem przyja¢é, ze zmienne analityczne, przedstawione na rysunku 1,
tinalizujg sie¢ spelnianymi aktualnie i spelnionymi w przesztosci rutynami. Analiza
rutyn moze dawac przestanki do budowania konstruktu inteligencji dopasowanego
do danej organizacji.

Przy badaniu rutyn mozna przyja¢ nastepujace zalozenia, zgodne z wczeéniej
powolywang praca Nelsona i Wintera:

o cho¢ w detalach rutyny sa wykonywane bez §wiadomosci czynu intencjonal-
nego, to jednak mozna odtworzy¢ ich przebieg oraz znaczenie,

» cho¢lokuja si¢ w niewypowiedzianej (ukrytej) wiedzy, mozna podja¢ prébe ich
ujawniania,

« cho¢ majg odpowiednia szybkos¢ i tempo, to na pewnym poziomie agregacji
mozna uchwyci¢ logike ich przebiegu.

 dzigki temu, Ze rutyny s3 ograniczone przyczynowo i warunkowane poprzez
wzajemne relacje calo$¢ i czesci, mozna uzna¢ ich znaczenie dla konkretnych
calosci (np. przedsigbiorstwa) oraz ich czesci sktadowych.

Reasumujgc: dzieki uznaniu wagi rutyn dla sprawnosci dziatania podmiotow
mozna ograniczy¢ zmiennos¢ i réznorodno$¢ dziatan, a w efekcie powigzac konstrukt

1 E. Staiiczyk-Hugiet, Rutyna relacyjna w swietle podejscia ewolucyjnego i relacyjnego, ,Marketing
i Rynek” 2015, nr 9, s. 616.

12 E. Stanczyk-Hugiet, Dyskontynuacja, ewolucja i rutyny relacyjne, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Bankowej w Poznaniu 2015, t. 64, s. 5.
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inteligencji przedsiebiorstwa z ograniczonym i identyfikowalnym w konkretnych
warunkach zbiorem aktywnosci ogolnych. Mozliwe jest takze powigzanie rutyn
organizacji z rutynami mniejszych jej czesci (np. jednostek organizacyjnych lub
nawet pracownikow), a tym samym odnalezienie przejawéw inteligencji powiaza-
nych z synergig organizacji. Badanie zmian rutyn moze takze wskazac na procesy
rozwoju inteligencji.

4. Propozycja badania rutyn na potrzeby identyfikacji
inteligencji organizacji

Badanie rutyn moze opierac si¢ na wielu réznych sposobach. Mozna je identy-
fikowa¢ na podstawie:
o przeplywow pracy i powigzan pomiedzy agentami (aktantami)®,
o poszukiwania ukrytych wzoréw dzialan na podstawie formalnych modeli*,
» wykorzystania metod badan jako$ciowych, obserwacji, etnometodologii, semio-
tyki, dramaturgii, dekonstrukcji, strukturacji, teorii racji praktyczne;j',
o studiow eksperymentalnych, symulacji, badania artefaktow's,
o studidow etnograficznych z wnioskowaniem opartym na metodzie ugruntowa-
nej, mapowania'’.
W literaturze mozna odnalez¢ jeszcze inne sposoby badania rutyn®. Ogoélny
podzial badan nad rutynami zaprezentowano na rysunku 2.

13 B.T. Pentland, M.S. Feldman, M.C. Becker, P. Liu, Dynamics of organizational routines: a genera-
tive model, ,Journal of Management Studies” 2012, vol. 49, nr 8, s. 1467-6486.

14 M. Zia Uddin, J.J. Lee, T-S. Kim, Independent shape component-based human activity recognition
via Hidden Markov Model, ,,Applied Intelligence” 2010, vol. 33, nr 2, s. 193-206.

15 M.S. Feldman, Organizational routines as a source of continuous change, ,,Organization Science”
2000, vol. 11, nr 6, s. 611-629.

16. B T. Pentland, M.S. Feldman, Organizational routines as a unit of analysis, ,Industrial and Cor-
porate Change” 2005, vol. 14, nr 5, s. 793-815.

17 J.A. Howard-Grenville, The persistence of flexible organizational routines: The role of agency and
organizational context, ,Organization Science” 2005, vol. 16, nr 6, s. 618-636.

18 K. Pidrkowska, S. Staficzyk, Methodology of Researching Organizational Routines, Proceedings
from IX. International Conference on Applied Business Research ICABR 2014, Globalization and
Regional Development, Mendel University in Brno, s. 790-799; K. Piérkowska, Dynamiczne zdolnosci:
zamyst badat na wielu poziomach analizy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan w druku.
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Rysunek 2. Podej$cia do identyfikacji i poroéwnania

Wiasnosci Wzory
Przekrojowe badania Poréwnania synchroniczne Identyfikacja
Podtuzne (w czasie) Diachroniczne poréwnania Ewolugja

Zrédto: Pentland B. T, Haerem T., Hillison D.W., Using Workflow Data to Explore the Structure on Organizational
Routine, w: Organizational Routines. Advancing Empirical Research, red. M. Becker, N. Lazarick, Edward Elgar,
Cheltenham 2009, s. 51.

W przypadku wykorzystania rutyn, jako punktu startu w tworzeniu konstrukcji
inteligencji organizacyjnej, proponuje si¢ co najmniej dwuetapowe badanie, ktérego
przedmiotem stang si¢ na poczatku wszystkie cztery pola zaznaczone na rysunku 2,
a ktdre jednoczesnie beda pozwalaly przejs¢ od wlasnosci do wzordw. Takie zespo-
lenie, a jednocze$nie uporzagdkowanie, wydaje si¢ mozliwe do osiagni¢cia wowczas,
gdy na poczatku zostang postawione kwestie ogdlne, a dalej dostarczany sukcesywnie
materiat badawczy bedzie juz analizowany narzedziami dedykowanymi rozpoznanej
sytuacji. Odpowiedzi na poczatkowe pytania o charakterze ogélnym i inicjujacym
swobodng wypowiedz powinny by¢ opracowywane przy wykorzystaniu wskazéwek
teorii ugruntowanej'’. Dopiero po opracowaniu wstepnych pytan mozliwe jest roz-
budowywanie zestawu metod i technik zgodnie z wiedza o metodach badania rutyn.

Wydaje sig, ze pytania powinny wynika¢ wprost z istoty rutyn i ich konota-
cji, czyli ,,robienia” rzeczy, wedlug w miare stalego porzadku, nieuswiadomionego
wzoru dziatan, zdolnosci do wielokrotnego osiggania wynikéw w pewnym kontek-
$cie, ktére to zdolnosci zostaly wyuczone przez organizacje w odpowiedzi na selek-
tywne naciski®. Spelniane zdolnosci, wyuczone w odpowiedzi na naciski wydaja
sie szczegolnie obiecujace dla stworzenia pomostu pomiedzy zidentyfikowanymi
rutynami a inteligencja. Uswiadamianie sobie niewidocznych procedur ,,robienia”
rzeczy przez siebie i organizacje moze by¢ podstawa odnalezienia sktadowych kon-
struktu inteligencji. Szczegolnie przydatng do badania inteligencji wlasnoscig rutyn
jest to, ze identyfikacja moze dotyczy¢ rutyn osoby i rutyn organizacji, za$ ostatnie
s3 czyms$ wiecej niz suma pierwszych.

Zgodnie z wymaganiami teorii ugruntowanej warto byloby stworzy¢ jedno
pytanie, ktére prowokuje do szerszej odpowiedzi, ktora nie wymaga dodatkowych

19 K. Charmaz, Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po analizie jakosciowej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009.

200 M.S. Feldman, Organizational routines as a source of continuous change, ,Organization Science”
2000, vol. 11, nr 6, s. 611-629.
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zabiegow stymulujacych ze strony badacza. Propozycja taka nie jest tatwa do zreali-
zowania, gdyz w polskiej tradycji jezykowej rutyny traktowane s tak, jak w latach
50. XXw. pisali o nich March i Simon i nie 13aczg si¢ ze szczegolnie wyrdzniajacym
rodzajem inteligencji, kompetencji, a moze nawet intuicyjnie s3 traktowane jako
ich zaprzeczenie. Stad tez pytanie takie nie moze odwotywac sie¢ wprost do terminu
rutyny. Po wielu symulacjach za najblizsze idei takich wstepnych badan przyjeto
sformulowanie: ,,Przy wykonywaniu codziennej pracy, jakie powtarzalne, zwy-
kle dziatania robisz w sposéb pozytywnie wyrdzniajacy Cie na tle innych?” oraz
»Jakie powtarzalne, codzienne, zwykle dziatania robimy jako firma (przedsiebior-
stwo, calo$¢ organizacji) w sposob szczegdlnie pozytywnie wyrdzniajacy nas na tle
innych firm (organizacji)?”.

Tak postawione pytania pozwalaja na doprecyzowanie fragmentu poczatkowego
badania prezentowanego na rysunku 1. Uzupelnienie zamieszczono na rysunku 3.

Rysunek 3. Model relacji ,,rutyny-inteligencja”

Aktywnosci i osiggniecia podmiotu

Rutyny organizacji | —

| |

(jak narys.1) | |

|

Rutyny oséb : |
Interpretacja Konstrukt inteligendji :

—— odpowiedzi | organizacji |
napytania 7| |

|

|

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwsze proby incydentalnych zastosowan do badania postawionych powyzej
dwdch pytan dajg nadzieje, ze w odpowiedziach beda mozliwe do odnalezienia nie
tylko watki opisujace tres¢, procedury takich dziatan, ich zmiany (synchroniczny
i diachroniczny obraz), normowanie si¢ (od wlasnosci do wzorca), lecz takze opinie
uzasadniajace ,,pozytywne wyrdznienie si¢” oraz jego przyczyny osobiste i organi-
zacyjne. Te ostatnie wprost prowadza za$ do hipotetycznych sktadowych konstruktu
inteligencji organizacji. Odniesienie do codzienno$ci, pracy, dzialan, wykonywania,
wyrdzniania si¢ na tle konkurencji dotyczy zaréwno kwestii niezauwazanych, jak
i takich, ktore sg skutkiem zdolnosci do ,,doskonalej” adaptacji oraz rozwigzywania
problemoéw. Na dzien skladania tego opracowania badania wykorzystujace posta-
wione pytanie sg dopiero w toku.
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5. Podsumowanie

Powyzsze rozwigzania w zakresie modelu tworzenia konstruktu inteligencji

przedsiebiorstwa i badan oraz inicjalnego pytania osadzone s3 na oméwionych
nizej konkluzjach.

1.

Inteligencja organizacji/przedsi¢biorstwa jest nowym typem inteligencji, ktory
wymaga osobnego dopracowania, gdyz analogia do istniejacych typow inteli-
gengcji (czlowieka, sztucznej) nie wydaje si¢ trafng propozycja. Kluczowy prze-
stanka dla takiego przypuszczenia jest to, ze w organizacji spotykaja si¢ rézne
typy inteligencji, a ewentualny konstrukt ogdlny (ztozenie typow) w przypadku
inteligencji sztucznej ciagle jest w fazie badan, zas w przypadku inteligencji os6b
rézne koncepcje sa trudne do jednoczesnego zastosowania.

Inteligencja jest potencjatem zdolnosci, ktérych wartos¢ jest jednak oceniana
z perspektywy dzialan i ich efektéw, w odniesieniu do cztowieka, najczesciej
w warunkach laboratoryjnych.

Relacja pomiedzy inteligencja jako potencjalem i dzialaniami oraz efektami
jest wielokierunkowa i nie ma charakteru jednoznacznego (mozna odnalez¢
badania, ktére wskazuja, ze inteligencja nie ma silnego wptywu na rozwdj tre-
$ci celéw dziatan).

Ukryte teorie inteligencji moga mie¢ wpltyw na che¢ jej rozwijania i postawe
0s6b wzgledem swojej relacji z innymi cztonkami organizacji oraz oczekiwan
wzgledem inteligencji samej organizacji.

Inteligencja jest konstruktem zlozonym i wieloskltadnikowym, poddawanym
przede wszystkim analizie. Synteza (wspolczynnik) jest efektem umownych
dziatan obliczeniowych. Zatem potrzebne jest uzasadnienie dla konkretnej pro-
pozycji konstruktu inteligencji dopasowanego do specyfiki obiektu.
Konstrukt inteligencji organizacji powinien uwzglednia¢ sytuacyjne uwarun-
kowania oraz dazenie do uzyskania z jednej strony odpowiedniego poziomu
spolegliwosci i dopasowania do srodowiska, a z drugiej — wyrdzniajacych kom-
petencji, przewagi konkurencyjnej i tym podobnych atrybutéw pozwalajacych
przezy¢ i zdoby¢ lepsza pozycje w srodowisku.

Rutyny pozwalaja na odkrywanie i stopniowanie inteligencji.

Powyzsze konkluzje staly si¢ podstawa prezentowanego na rysunkach zarysu

modeli procesu tworzenia konstruktu inteligencji organizacji, ktory to proces ma
pozwala¢ na odkrywanie cech charakterystycznych wykorzystywanego wzoru
inteligencji organizacji. Niestety na tym etapie badan nie jest mozliwa weryfikacja
przydatnosci modelu. Kolejnym wyzwaniem jest wypetnienie modelu z rysunku 1
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wieksza réznorodnoscia badanych dziatan i ich uwarunkowan. Rutyny nie sg jedyna
formg dziatan i osiggnig¢ organizacji.
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Attempt to Grasp the Intelligence-Performance Relation
from the Perspective of Evolutionary Approach

Summary

Hidden theories of intelligence shape human performance. And vice versa, hidden
performance patterns form the concept of intelligence. Based on this assumption,
the author proposes a process model whose effect is a construct of organisational
intelligence. The relation between performance and intelligence is crucial for its
construction. The study is not only aimed at the presentation of the model itself but
also planning of the first step of future research.

Keywords: organisational intelligence, performance, process model of creation of
intelligence constructs
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Procesy uczenia sie w organizacji.
Perspektywa orientacji na uczenie
i orientacji na wykonanie'

Streszczenie

W artykule uwaga skoncentrowana jest na poziomie mikroproceséw uczenia sig.
Podkreslono, ze procesy uczenia si¢ majg charakter wielopoziomowy i efekty ucze-
nia si¢ poziomu nizszego powinny przekiada¢ si¢ na efekty uzyskiwane na poziomie
wyzszym. GIéwnym zagadnieniem analizowanym w artykule jest orientacja na cele,
ktéra moze mie¢ charakter learning goal orientation lub performance goal orienta-
tion. W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze mozliwe jest ksztalto-
wanie orientacji na cele poprzez tworzenie wlasciwego srodowiska sprzyjajacego
uczeniu sie oraz poprzez wplyw menedzera. Ustalono takze, Ze rodzaj realizowa-
nych zadan ma zwigzek z procesami uczenia si¢, w szczegélnosci chodzi o trudnos¢
i rutynowos¢ zadan oraz wzajemng ich zaleznos¢.

Stowa kluczowe: uczenie si¢, orientacja na cele, orientacja na wykonanie

1 Publikacja jest realizowana w ramach projektu, ktéry zostat sfinansowany ze $rodkéw Naro-

dowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00647.
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1. Wprowadzenie

Dla prowadzonych rozwazan istotne jest wskazanie podstawowych zalozen wyni-
kajacych z dotychczasowych badan w obszarze zarzadzania wiedzg oraz organiza-
cyjnego uczenia i uzasadniajacych jednoczesnie podjeta w artykule problematyke?:
1) priorytetem jest wiedza dominujaca nad pozostalymi zasobami,

2) wystepuje ciaglos¢ (nieskonczonos$¢) procesu uczenia sie,

3) uczenie si¢ na poziomie indywidualnym (mikro) moze mie¢ kolektywne osten-
tacje na poziomie wyzszym uczenia sig,

4) orientacja jednostki na cele ma zwigzek z postawami dotyczacymi aktywnosci

i motywacji do uczenia si¢ w warunkach organizacyjnych.

Te zalozenia prowadza do usytuowania w centrum uwagi wlasnie proceséow
uczenia. Procesy uczenia si¢ przejawiajg si¢ w réznych formach i realizowane
sg na roéznych poziomach. W organizacji gléwnie uczg si¢ jej uczestnicy, ale szcze-
gélnie istotne jest kolektywne i w rezultacie organizacyjne uczenie si¢. Oznacza to,
ze procesy uczenia w organizacji majg charakter wielopoziomowy, co dos¢ jedno-
znacznie sklania do lokowania badan w tym zakresie w podejsciu wielopoziomo-
wym (multilevel approach)’.

Przedmiotem zainteresowania badawczego w opracowaniu jest poziom indy-
widualny uczenia si¢, analizowany przez pryzmat orientacji jednostki na cele i uza-
sadniany przez teorie osiggania celow”.

W szczegdlnosci analizie zostanie poddana orientacja na uczenie/rozwdj i orien-
tacja na wyniki (albo dokonania, albo wykazania si¢) oraz podj¢ta zostanie proba
poczynienia ustalen odnoszacych si¢ do konsekwencji poszczegdlnych orientacji
na cele dla proceséw uczenia si¢ w organizacji. Dodatkowym celem o walorach
metodycznych jest zinwentaryzowanie sposobow operacjonalizacji tych orientacji

2 A.Sopiniska, P. Wachowiak, Modele zarzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ,E-mentor”, 2006,
nr 1; A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektu-
alnego przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010; E. Stanczyk-Hugiet, Strategiczny
kontekst zarzgdzania wiedzg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007;
S.W.]. Kozlowski, G.T. Chao, ].M. Nowakowski, Building an Infrastructure for Organizational Learning:
A Multilevel Approach, w: Learning, training, and development in organizations, red. S.W.]. Kozlowski,
E. Salas, Routledge, Nowy Jork 2010.

3 S.T. Hannah, P.B. Lester, A multilevel approach to building and leading learning organizations,
»The Leadership Quarterly” 2009, no. 20, s. 34-48; S.W.]. Kozlowski, G.T. Chao, ].M. Nowakowski,
Building..., op.cit.

4 P.R. Pintrich, An Achievement Goal Theory Perspective on Issues in Motivation Terminology. The-
ory, and Research, ,Contemporary Educational Psychology” 2000, vol. 25, no. 1, s. 92-104.
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iich pomiaru. Znaczenie dla praktyki menedzerskiej podejmowanego obszaru pro-
blemowego stanowi¢ bedzie podsumowanie rozwazan.

Opracowanie zostalo przygotowane na podstawie ekstensywnych studiow litera-
tury i w rezultacie ma charakter przegladowy, w zamierzeniu dyskontujacy dotych-
czasowe badania.

Struktura opracowania zawiera trzy zasadnicze czesci. W pierwszej kolejnosci
zarysowano wielopoziomowe podejscie do proceséw uczenia si¢ w organizacji. Na
tym gruncie uwage skoncentrowano na poziomie mikro uczenia sie, przedstawia-
jac orientacje na cele jako podstawy indywidualnego i zespotowego uczenia sig.
W koncu zostal przedstawiony przeglad propozycji metodycznych adresowanych
do identyfikowania orientacji na uczenie si¢. W zakonczeniu zostaty sformufowane
praktyczne wskazéwki wynikajace z przedstawionych analiz.

2. Wielopoziomowa natura proceséw uczenia sie

Badania mieszczace si¢ w epistemologii zarzagdzania wiedzg i organizacyjnego
uczenia uwypuklajg znaczenie wykorzystania wiedzy dla celéw biznesowych. Zaréwno
zarzadzanie wiedzg, jak i procesy uczenia si¢ sg ztozonymi systemami i zjawiskami,
aanalizowane w izolacji nie pozwalaja na wnioskowanie o ostatecznych skutkach dla
organizacji. Niemniej jednak poznanie tych systemdw, takze na nizszych poziomach
analizy, daje podstawy do zrozumienia natury zjawisk zachodzacych w organiza-
cji z perspektywy réznych pozioméw. W efekcie pozwala na poczynienie odniesien
do orientacji organizacji na uczenie si¢’ zaréwno w wymiarze indywidulanym, jak
i zespotowym.

Procesy uczenia si¢ s3 dobrze wyjasniane jako zjawisko psychologiczne, przebie-
gajace na poziomie indywidualnym, jednak zagadnienie jest bardziej ztozone, gdy
uwage kierujemy na wyzsze poziomy rozumienia zjawiska. Organizacyjne ucze-
nie ma z pewnoscig korzenie w indywidualnym uczeniu sig, ale takze jest czyms
wiecej niz zwyczajng sumg efektéw indywidualnego uczenia si¢. Ze wzgledu na to,
ze uczenie si¢ jest zasadniczo zjawiskiem psychologicznym, konceptualizowanie
kolektywnego/zbiorowego uczenia si¢ musi inkorporowa¢ uczenie si¢ na poziomie
indywidualnym, ale powinno takze uwzglednia¢ procesy przebiegajace na wyz-
szym poziomie oraz te wiezi, dzigki ktérym jesteSmy w stanie uchwyci¢, w jaki
sposob uczenie si¢ jednostek przektada si¢ na poziom kolektywny. Od kiedy Cyert

5> J. Karpacz, Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn, ,PN UE we Wroclawiu” 2014,

nr 340, s. 712-725.
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i March (1963) rozrdznili indywidualny i kolektywny proces uczenia sie, dyskusja
naukowa dotyczaca tego, jak uczenie si¢ moze by¢ procesem organizacyjnym, jest
wcigz zywa.

S.T. Hannah i P.B. Lester® proponuja wielopoziomowg teori¢ budowania i kie-
rowania organizacja uczaca si¢, u ktérej podstaw stoja trzy zatozenia odnoszace si¢
do rodzajéw interwencji menedzerskiej:

1) na poziomie mikro to wzmacnianie gotowosci podwtadnych do uczenia sig,

2) napoziomie meso to promowanie i tworzenie warunkow do tworzenia efektyw-
nych sieci spolecznych skoncentrowanych wokot wiedzy,

3) napoziomie makro systemu to skanowanie, sankcjonowanie i instytucjonalizo-
wanie wiedzy poprzez wykorzystywanie menedzerskich instrumentéw i praktyk.
Sygnalizowana wielopoziomowa natura procesu uczenia si¢ pozwala na stwier-

dzenie, ze w organizacji poziom zespolu moze by¢ znaczacym aspektem dla procesow
uczenia si¢. Zespol tworzy specyficzne srodowisko spoleczne i jednostki w organi-
zacji do tego kontekstu sie odnosza’. W rezultacie proces uczenia si¢ w zespole moze
wplywac na ciaggly samorozwdj jednostek®. Jak dotad badania proceséw uczenia sig
w miejscu pracy koncentruja si¢ bardziej na formalnych rozwigzaniach dotycza-
cych programéw rozwoju i szkolenia kadry®. Poprzez prace zespotowa pracownicy
moga doskonali¢ swoje rozumienie organizacji, powigzan miedzy poszczegolnymi
jednostkami, ale takze sprzyja to rozwijaniu umiejetnosci spotecznych i realizowa-
niu zadan. Dla organizacyjnego uczenia si¢ postrzeganego w kategoriach uczenia
sie na poziomie zespolowym wazne jest spojrzenie w kierunku poziomu mikro,
ktéry warunkuje poziom zespolowego (kolektywnego) uczenia si¢. Orientacja jed-
nostki na cele jest antecedencja uczenia si¢ i indywidualnego, i kolektywnego. Z tego
wzgledu wymaga uwagi i interwencji ze strony menedzerdéw.

3. Orientacja na cele: learning vs performance
We wspdlczesnych teoriach motywacji osiaggnie¢ zachowanie zwigzane z osia-

gnigciami wyjasnia si¢ w kategoriach celow (zamiast motywow) osiagnieé. Teo-
retyczne i empiryczne badania z reguly koncentrujg si¢ na dwoch podstawowych

6 S.T. Hannah, P.B. Lester, A multilevel..., op.cit.

7" J. Mathieu, M.T. Maynard, T. Rapp L. Gilson, Team Effectiveness 1997-2007: A Review of Recent
Advancements and a Glimpse Into the Future, ,Journal of Management” 2008, vol. 34, no. 3, s. 410-476.

8 Ibidem.

9 The Handbook of Mentoring at Work: Theory, Research, and Practice, red. B.R. Ragins, K.E. Kram,
Sage, Thousand Oaks 2007.
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orientacjach jednostki na cele, czyli orientacji na uczenie i orientacji na wykona-
nie'’. W innych pracach wskazuje si¢ na trzy rodzaje zachowan zwigzanych z osia-
gnieciami: dgzenie do sukcesu, unikanie niepowodzenia i dgzenie do zaspokajania
potrzeby aprobaty spotecznej. Opisuje sie je w kategoriach orientacji na cele, ktore
zwigzane s3 z osiggnieciami: czyli orientacji na cele uczenia/rozwoju/mistrzostwa
(learning goal orientation, dalej LGO), orientacji na cele unikania'! oraz orientacji
na cele wykonania/dokonan/wykazania si¢ (performance goal orientation, dalej PGO).

Orientacja na cele w ogélnym rozumieniu odwotuje si¢ do tego, w jaki sposéb
jednostki definiujg sukces i dazg do niego. LGO charakteryzuje sktonnosci jednostki
do pozyskiwania wiedzy, a PGO opisuje orientacje jednostki na realizacje¢ postawio-
nych celéw w istniejacych warunkach. Jednostki z wysoka LGO ciagle dazg do dosko-
nalosci w obszarze umiejetnosci, ale i realizowanych zadan, a jednostki z wysoka
PGO koncentruja si¢ bardziej na udowodnieniu, Ze posiadaja odpowiednie kompe-
tencje do wykonania zadania'?. Zasadniczo LGO oznacza wyzszy poziom dokonan
niz PGO", gléwnie ze wzgledu na to, Ze LGO charakteryzujg bardziej efektywne
strategie dzialania i wigksze skupienie na zadaniach. Orientacja na dokonania
sprawia, Ze jednostki mysla i dzialaja krétkoterminowo, koncentrujac si¢ na teraz-
niejszoéci. Ponadto PGO skutkuje niepodejmowaniem inicjatyw, a jednostka wta-
$ciwie nie oczekuje informacji zwrotnej dotyczacej realizowanych przez nig zadan.

Réznice miedzy jednostkami cechujacymi si¢ LGO i PGO przedstawiono w tabeli 1.

Roebken wskazuje, ze efektywnos¢ LGO czy PGO jest zdeterminowana sytu-
acyjnie®. Szczegdlnie odnosi si¢ to do srodowiska uczenia sig, ktéremu przypi-
suje sie nadrzedne znaczenie w ksztaltowaniu orientacji na uczenie w organizacji.
Podkresla sie takze, ze te dwie rdzne orientacje na cele moga rezydowa¢ w kazdej

10 §.B. Button, J.E. Mathieu, D.M. Zajac, Goal orientation in organizational research: A conceptual
and empirical foundation, ,,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 1996, no. 67,
s. 26-48.

11 W dalszej czesci uwaga skoncentrowana jest wytacznie na LGO i PGO, ze wzgledu na to, Ze orien-
tacja na cele unikania rezultatéw negatywnych (avoidance goals) zawiera wyobrazenia negatywnych
stanow przyszlych i moze by¢ ukierunkowana na niepodejmowanie aktywnosci, stanowigc negatywny
wzorzec zachowania.

12 M.U. Taing, T. Smith, N. Singla, R.E. Johnson, Chu-H. Chang, The relationship between learning
goal orientation, goal setting, and performance: a longitudinal study, ,,Journal of Applied Social Psy-
chology” 2013, no. 43, s. 1668-1675.

13S.B. Button, J.E. Mathieu, D.M. Zajac, Goal..., op.cit.

14°§.C. Payne, S.S. Youngcourt, J.M. Beaubien, A meta-analytic examination of the goal orientation
nomological net, ,Journal of Applied Psychology” 2007, no. 92, s. 128-150.

15 H. Roebken, Multiple goals, satisfaction, and achievement in university undergraduate education:
A student experience in the research university (SERU) project research paper, Research and Occasional
Paper Series: CSHE.2.07, University of California, Berkeley 2007.
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jednostce jednoczesnie i moga wchodzi¢ w interakcje, aby mie¢ wplyw i na uczenie
sie, i na dokonania'. Stad przyjmuje sig, Ze orientacje na cele s3 komplementarne.
Z drugiej strony jest nurt badan eksponujacy poglad, ze orientacje na cele s3 dwoma
niezaleznymi obszarami'.

Tabela 1. Podstawowe réznice miedzy LGO a PGO

Jednostki zorientowane na uczenie LGO Jednostki zorientowane na wykonanie PGO
Niezbyt mocno skoncentrowane na btedach Zorientowani na utrwalanie zachowania, gdy
odczuwaja, ze maja do tego wiasciwe umiejetnosci
Bardziej zorientowane na ksztattowanie Bardziej zorientowane na ksztattowanie
umiejetnosci i zdolnosci sprzyjajacych umiejetnosci i zdolnosci niezbednych w krétkiej
dtugoterminowym dziataniom perspektywie czasu
Demonstruja ciagte doskonalenie Wazne jest postrzeganie siebie jako jednostki

odnoszacej sukces

Motywowane wewnetrznie Motywowane zewnetrznie

Zrédlo: S. Tha, S.S. Bhattacharyya, Learning Orientation and Performance Orientation: Scale Development and Its
Relationship with Performance, ,Global Business Review” 2013, vol. 14, no. 1, s. 45.

Orientacja jednostki na cele badana jest z réznych przekrojach. Han i Williams'
podjeli wysilek sprawdzenia zachowan adaptacyjnych i w rezultacie stwierdzili
pozytywny zwiazek przyczynowy miedzy orientacjg jednostki na uczenie a zacho-
waniami adaptacyjnymi.

Istotny jest takze poziom trudnosci zadan. W badaniach przeprowadzonych
przez LePine' ustalono, ze istnieje zwigzek miedzy poziomem trudnosci zadan
a orientacja na cele reprezentowang przez jednostki. Zwiagzek wystepujacy miedzy
poziomem trudnosci zadan a poziomem adaptacji byt dodatni w zespotach, ktérych
czlonkowie reprezentowali wysokg orientacje na uczenie. Orientacja na dokonania
wplywa na zwigzek miedzy poziomem trudnosci celéw a prawdopodobienstwem
adaptacji, w sytuacji gdy zmiany sie stabilizujg. Trudne, wymagajace cele wspieraja
orientacje na wykonanie u jednostek i zespotéw, szczegdlnie w warunkach dzia-
tania rutynowego. Natomiast trudne cele s3 mniej skuteczne lub nawet szkodliwe

16 C. Wolters, S. Yu, P. Pintrich, The relation between goal orientation and students’ motivational
beliefs and self-regulated learning, ,,Learning and Individual Differences” 1996, no. 8, s. 211-238.

17 H. Roebken, Multiple..., op.cit.

18 T.Y. Han, K.J. Williams, Multilevel investigation of adaptive performance individual and team-
-level relationships, ,Group & Organization Management” 2008, vol. 33, no. 6, s. 657-684.

19 7.A. LePine, Team Adaptation, Composition, and Goal Difficulty, ,,Journal of Applied Psychology”
2005, vol. 90, no. 6, s. 1153-1167.
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w sytuacji nowych i ztozonych zadan. W rezultacie wyniki tych badan méwia, ze
cztonkéw zespotu z wysokg PGO cechuje mate prawdopodobienstwo adaptacii,
ajednostkiz wysoka LGO duze. W zespotach, w ktdrych uczestnikéw charakteryzo-
wata wysoka PGO, prawdopodobienstwo adaptacji w sytuacjach trudnych oceniono
na 23% w sytuacji, gdy cele byty proste, ale tylko na poziomie 3%, gdy postawione
cele byly postrzegane jako trudne. Odwrotna relacje zaobserwowano w zespolach,
ktérych uczestnicy mieli wysokag LGO. W takim przypadku szanse adaptacji byly
dwu i potkrotnie wigksze w przypadku trudnych celéw niz tatwych. Zachowania
adaptacyjne takze sg pozytywnie skorelowane ze zlozonoscig zadan i wsparciem
menedzerskim. Znajduje to potwierdzenie w innych badaniach®.

Dodatkowo, LGO jest pozytywnie wigzana z poziomem trudnosci zadan ustala-
nych samodzielnie, podczas gdy PGO nie wykazuje takiego zwiazku albo wykazuje
powiazane negatywnie?. LGO sprawia, ze jednostki stawiaja sobie ambitne zada-
nia/cele, sklaniajg si¢ do wigkszego wysitku i skutecznosci, co pozytywnie wptywa
na osiggniecia. A w badaniach Heslina i Lathama?® wrecz wskazuje sie, ze LGO istot-
nie wyjasnia dokonania menedzeréw.

Badania takze odkrywaja, Ze czynnik czasu jest istotnym bodzcem wywieraja-
cym wplyw na dynamike zachowan analizowang z perspektywy orientacji na cele,
co oznaczaloby, ze ta orientacja ma charakter temporalny*. W szczegélnosci gdy
jednostki odczuwaja presje czasu, to maja sklonnos¢ do demonstrowania postawy
unikania orientacji na dokonania. Z kolei gdy odczuwajg komfort czasowy, orientacja
na uczenie si¢ jest bardziej naturalna. Jednak, na co warto zwrdci¢ uwage, sg takze
badania, w ktérych poddano uwadze trwalos¢ orientacji na cele, gdzie w rezultacie
stwierdzono, ze wplyw czasu na orientacje na cele nie do konica mozna w sposéb
jednoznaczny wyjasni¢*.

Orientacja jednostki na cele ma znaczenie dla proceséw uczenia si¢ jednostek
i zespoltow. Z tego wzgledu ksztaltowanie srodowiska, ktore sprzyjaloby okreslonej
orientacji, w zaleznosci od uwarunkowan sytuacyjnych staje si¢ istotnym zadaniem
menedzera (tabela 2).

20 B.A. Balasubramanian, S.M. Chase, P.A. Nutting, Using Learning Teams for Reflective Adapta-
tion (ULTRA): Insights From a Team-Based Change Management Strategy in Primary Care, ,,Annals
of Family Medicine” 2010, vol. 8, no. 5, s. 425-432.

2l §.C. Payne, S.S. Youngcourt, ].M. Beaubien, A meta-analytic..., op.cit.

22 P A. Heslin, G.P. Latham, The Effect of Upward Feedback on Managerial Behavior, ,,Applied Psy-
chology: An International Review” 2004, vol. 53, no. 1, s. 23-37.

23 J.W. Beck, A.M. Schmidt, State-level goal orientations as mediators of the relationship between
time pressure and performance: a longitudinal study, ,,Journal of Applied Psychology” 2013, no. 98,
s. 354-363.

24 ML.U. Taing, T. Smith, N. Singla, R.E. Johnson, Chu-H. Chang, The relationship..., op.cit.
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Tabela 2. Elementy wspierajace LGO vs PGO

Element . . R
. . Y Wspieranie LGO Wspieranie PGO

Srodowiska

Zadania Zadania sg tak projektowane, aby byty Zadania sg takie same dla wszystkich
postrzegane przez jednostki jako uzyteczne | uczestnikdw i tak zaprojektowane, aby ocenic
i majace dla nich znaczenie mozliwosci

Uprawnienia | Jednostki decyduja o znaczeniu zadan Jednostki w realizacji zadan kierujg sie
i strategii zaangazowania w zadania zewnetrznymi zasadami i nie majg uprawnien

do wykorzystywania alternatywnych strategii

Uznanie Uznanie jest zwigzane ze zwigkszonym Uznanie jest zwigzane z demonstrowaniem
wysitkiem, podejmowaniem ryzyka, moznosci przy minimalnym wysitku,
kreatywnoscia, dzieleniem sie pomystami, postepowaniem w zgodzie z regutami
uczeniem sie na btedach i niepopetnianiem btedéw

Tworzenie Zespoty sg formowane w taki sposéb, aby Zespoty bazuja na poziomie kompetengji.

zespotoéw wspierac procesy uczenia. Dzielenie sie Wystepuje konkurencja miedzy zespotami
wiedza w zespole jest wspierane

Ewaluacja Jednostki oceniane sa na podstawie Jednostki oceniane s za zrealizowane
postepdw, kreatywnosci i umiejetnosci zadania w poréwnaniu do innych. Ewaluacja
uczenia sie. Ewaluacja ma charakter niejawny | ma charakter jawny

Czas Jednostki pracuja we wtasnym tempie. Jednostki musza zrealizowac zadania,
Harmonogram moze by¢ zmieniony, w celu | mieszczac sie w okreslonym harmonogramie.
dopasowania ludzi lub zadarn w wyniku Realizacja zadar jest wazniejsza niz ich
procesow uczenia rozumienie

Zrédlo: A. Kaplan, M.L. Maehr, The Contributions and Prospects of Goal Orientation Theory, ,Educational Psy-
chology Review” 2007, no. 19, s. 159.

Ustalenia dotyczace znaczenia srodowiska w ksztatltowaniu orientacji na cele maja
istotng warto$¢ praktyczng. Srodowisko, ktére wspiera PGO, sprawia, ze jednostki
koncentruja si¢ na udowodnieniu swoich mozliwosci, co jednoczesnie prowadzi do
tego, ze ludzie z duzym prawdopodobienstwem nie radzg sobie z niepowodzeniami.
Z kolei srodowisko sprzyjajace LGO przyczynia sie do tego, ze ludzie koncentruja
sie na doskonaleniu swoich mozliwosci. Takie sSrodowisko wspiera jednostki w nie-
ustajagcym poszukiwaniu rozwigzan problemow.

Menedzerowie powinni bra¢ pod uwage orientacje na cele jednostek w procesie
formulowania zespotéw w zaleznosci od rodzaju celow, ktoére majg by¢ realizowane
w zespole”. Pracownicy z wysoka PGO sg bardziej nastawieni na rezultaty w postaci
nagrody, a takze od nich mozna oczekiwac lepszych dokonan w sensie rezultatow?.

25 ].A. LePine, Team..., op.cit.
26 S.Jha, S.S. Bhattacharyya, Learning Orientation and Performance Orientation: Scale Development
and Its Relationship with Performance, ,,Global Business Review”, 2013, vol. 14, no. 1, s. 43-54.
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Z tych powodéw znajomos¢ orientacji jednostek na cele jest wazna z praktycznego
punktu widzenia.

4. Aspekty metodyczne pomiaru orientacji na cele

Konstrukt LGO i PGO jest wykorzystywany w wielu badaniach i cho¢ gléwnie
w badaniach edukacyjnych, to takze mozna odnalez¢ takie badania w organizacjach
biznesowych. Badania LGO i PGO prowadzone sg zwykle za pomocg kwestiona-
riusza. Takie podejscie metodyczne wymaga w duzym skrdcie w pierwszym kroku
zidentyfikowania czynnikéw/zmiennych na podstawie ekstensywnych studiow lite-
raturowych. Kolejnym etapem jest okreslenie, ktore czynniki sg istotne, i w efekcie
mozliwe jest ustalenie, jaka powinna by¢ skala pomiarowa.

W badaniach orientacji na cele czesto jest wykorzystywane narzedzie opraco-
wane przez VandeWalle’a”. Proponuje on trzy wymiary orientacji: na cele, czyli
uczenie, unikanie*® i dokonania. To narzedzie jest takze odpowiednie do prowa-
dzenia badan w $rodowisku pracy. VandeWalle wskazuje, Ze wewnetrzna spéjnosé
ksztaltuje si¢ na poziomie od 0,88 do 0,89 dla skali mierzacej LGO, a 0,84 do 0,85
dla skali mierzacej PGO.

Jha i Bhattacharyya® na podstawie zalozen koncepcyjnych i oceny sposobu
udzielania odpowiedzi na poszczegélne pytania ustalili, Ze na konstrukt LGO sktada
sie pig¢ pozycji, a na konstrukt PGO sze$¢ pozycji. Testowanie rzetelno$ci skali dla
LGO opisanej piecioma pozycjami oraz PGO opisanej szeS§cioma pozycjami dato
nastepujace wyniki: wspolczynnik Alfa-Cronbacha wyniést odpowiednio 0,651 0,56.

Ames i Archer’® réwniez zaproponowaly skale do pomiaru LGO oraz PGO.
Wspolczynnik spdjnosci Alfa-Cronbacha pozycji wchodzacych w sktad danej skali
byt w tym przypadku akceptowalny i wynidst odpowiednio: 0,88 dla LGO 10,77 dla
PGO. Dopasowujac do potrzeb badania skale wypracowang przez Ames i Archer,
Gentry i in. przyjmuja strukture 9 pozycji dla LGO i 6 pozycji dla PGO?'. Przyklad
zaprezentowano w tabeli 3.

27 Gogle scholar pokazuje 864 cytowania, a Web of Science 356, na dzien 27.12.2015.

28 W badaniach czasami takze uwzglednia sie orientacje na unikanie.

29 S.Jha, S.S. Bhattacharyya, Learning..., op.cit.

30 C. Ames, J. Archer, Achievement Goals in the Classroom: Students’ Learning Strategies and Moti-
vation Processes, ,Journal of Educational Psychology” 1988, vol. 80, no. 3.

31 Np.J.W. Gentry, J.R. Dickinson, A.C. Burns, L. McGinnis, J.Y. Park, The Role of Learning Versus
Performance Orientations When Reacting To Negative Outcomes, »Simulation Games, Developments
in Business Simulation and Experiential Learning” 2006, vol. 33, s. 79-84.
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Zaprezentowana skala pomiarowa, ale tez i wczesniej sygnalizowane, sg wyko-
rzystywane w kolejnych badaniach. Oryginalne propozycje skali do pomiaru LGO
i PGO znajdujemy takze w badaniach krajowych?.

Tabela 3. Pozycje skali do pomiaru LGO I PGO

LGO PGO
1. Naprawde jest wiele rzeczy, ktérych mozna sie 1. Oceniam siebie, stosujac kryteria ustalone
nauczy¢ przez przetozonego
2. Jest dla mnie wazne uczy¢ sie z doswiadczen 2. Jest dla mnie bardzo wazne, aby méj
3. Istotnym obszarem bycia dobrym pracownikiem jest przetozony postrzegat mnie jako dobrego
ciagte doskonalenie umiejetnosci pracownika
4. Uczenie sie jak by¢ lepszym pracownikiem ma dla 3. Bardzo chce, aby moi wspétpracownicy
mnie fundamentalne znaczenie postrzegali mnie jako dobrego pracownika
5. Wartoscig jest mozliwos¢ poswiecenia czasu 4. Zawsze prébuje komunikowac moje
na uczenie sie nowych rzeczy osiaggniecia przetozonemu
6. Zawsze ucze sie czegos$ nowego 5. Czuje sie bardzo dobrze, gdy wiem, ze
7. Czasami wktadam duzy wysitek, aby nauczy¢ sie osiagnatem lepsze rezultaty niz inni w zespole
czego$ nowego 6. Poswiecam wiele czasu na pordwnanie moich
8. Uczenie sie rzeczy ztozonych przynosi satysfakcje dokonar z dokonaniami innych oséb
9. Popetnianie bteddw jest tylko elementem uczenia sie

Zrédlo: J.W. Gentry, J.R. Dickinson, A.C. Burns, L. McGinnis, J.Y. Park, The Role of Learning Versus Performance
Orientations When Reacting to Negative Outcomes, ,Simulation Games, Developments in Business Simulation and
Experiential Learning” 2006, vol. 33, s. 79-84.

Przedstawione rozwigzania metodyczne sg wartosciowg wskazowka dla prowa-
dzenia badan odnoszacych sie do orientacji jednostki na cele, a ze wzgledu na to,
ze zastosowane skale cechowaly si¢ (w wiekszosci) satysfakcjonujacym poziomem
rzetelnosci, przekraczajacym znacznie warto$¢ 0,70, ktora jest uznawana za mini-
malna warto$¢ spdjnosci skali, moga by¢ z powodzeniem replikowane.

5. Podsumowanie

Zaprezentowana w opracowaniu problematyka ma wieloaspektowe znaczenie
dla dalszych badan w tym zakresie, ale takze dla praktyki menedzerskiej. Pozwala
twierdzi¢, ze znajomos¢ przez menedzera orientacji na cele wspotpracownikow moze
mu ulatwic i kierowanie zespotami, i osigganie wyzszych celow.

32 K. Wojdyto, S. Retowski, Kwestionariusz Celéw zwigzanych z Osiggnigciami (KCO) - konstrukcja
i charakterystyka psychometryczna, ,Przeglad Psychologiczny” 2012, t. 55, nr 1, s. 9-28.
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Waznym spostrzezeniem wynikajacym z przedstawionych rozwazan jest to,
ktére stwierdza, ze jednostki charakteryzujace sie niska LGO moga osiagna¢ ten
sam poziom realizacji celow, co jednostki z wysoka PGO pod warunkiem, ze zosta-
nie im stworzone odpowiednie srodowisko wspierajace ich w stawianiu sobie wyz-
szych celow.

W srodowisku pracy potrzeba zdobywania nowej wiedzy czy kwalifikacji moze
zaleze¢ od charakteru wykonywanej pracy lub od czasu wykonywanej pracy. Gdy
mamy do wykonania zadania proste i w stabilnych warunkach, ale s3 dla nas nowe,
to niezbyt dobrze znane sg procedury pozwalajace na uzyskanie zadowalajacych
rezultatow. W takiej sytuacji bardziej korzystna jest LGO. W warunkach wykony-
wania zadan majacych znamiona rutynowych utrzymywanie LGO jest mniej uza-
sadnione. Konkludujac: LGO wptywa pozytywnie na rezultaty pracy®. Jest to takze
uzasadnione tym, ze jednak wiele wykonywanych zadan w pracy wymaga w jakims
stopniu cigglego uczenia sie i nawet, gdy jednostka ze swej natury dysponuje LGO,
to w danym momencie moze adaptowac stan zorientowany na wykonanie (PGO)**.
Jest to takze wazne dla rozwijania twoérczosci w organizacji i tworczej strategii®.
Z uwagi na to, ze PGO jest postrzegana negatywnie, a LGO pozytywnie, znaczenie
dla kreatywnosci i innowacyjnosci oznaczaloby preferowanie jednostek z wysoka
LGO. W praktyce nie jest to do korica mozliwe, stad w miejsce preferowania jedno-
stek o wysokiej LGO wigkszego znaczenia nabiera ksztaltowanie odpowiedniego
srodowiska, ktore powodowaloby i sktanialoby jednostki do rozwijania orientacji
na cele w kierunku LGO.

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan uwypuklajg koniecznos¢ uwzgled-
niania uwarunkowan kontekstowych, wéréd ktdérych na pierwszy plan wysuwa si¢
wplyw menedzera demonstrujacy si¢ poprzez tworzenie jednostkom warunkéw do
uczenia si¢. Z uwagi na to, ze uczenie si¢ jednostek w srodowisku pracy ma znacze-
nie takze w procesach uczenia si¢ realizowanych jako transakcja miedzy ludzmi,
czyli w srodowisku spotecznym, praktycznego znaczenia nabiera dopasowanie stylu
kierowania do rodzaju wykonywanych zadan w zespole, co umozliwi uzyskiwanie
efektow wynikajacych z transformacji orientacji na cele jednostek.

3 s.C. Payne, S.S. Youngcourt, .M. Beaubien, A meta-analytic..., op.cit.

34 P.M. Mangos, D. Steele-Johnson, The role of subjective task complexity in goal orientation, self-
-efficacy, and performance relations, ,Human Performance” 2001, no. 14, s. 169-186.

3 W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2013.
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Menedzerowie winni tworzy¢ warunki do uczenia si¢ jednostek w mysl zasady, ze
nowe, stymulujace do§wiadczenia zdobywane w warunkach wykonywania nieruty-
nowych zadan oraz wzajemnej zaleznosci tych zadan wspieraja procesy uczenia sie.

Indywidualne uczenie w odniesieniu do poziomu zespotu pozwala postrzegac je
w kategoriach funkcji odpowiedniego $rodowiska i rodzaju wykonywanych zadan.
Oczywiscie nie zawsze mozliwe jest i nawet zasadne ksztaltowanie zadan zespotu
w taki sposob, aby byly wzajemnie zalezne i nie mialy charakteru rutynowego, lecz
menedzerowie powinni rozpoznawac istniejgce mozliwosci rozwoju réwniez w takim
kontekscie i wykorzystywac je w celu uzyskania efektow uczenia si¢. Gdy zespot jest
odpowiedzialny za zadania wymagajace przeptywu wiedzy oraz nowych rozwia-
zan, rola menedzera sprowadza si¢ do inspirowania i intelektualnego stymulowania
uczestnikow zespolu w celu wzmacniania nastawienia zespolu do wyzwan i uczenia
sie oraz w rezultacie do uzyskiwania nieprzecigtnych rezultatow.

Wiele wyszczegdlnionych w opracowaniu wynikéw wskazuje na, czesto znaczne,
rozbieznosci w wyjasnianiu zachowan jednostki z perspektywy orientacji na cele
i wplywu tych zachowan na procesy zachodzace na wyzszych poziomach. Dos¢ jed-
noznacznie uzasadnia to potrzebe prowadzenia dalszych badan odnoszacych sie do
wplywu orientacji na uczenie i orientacji na wykonanie na procesy organizacyjnego
uczenia, a w konsekwencji na ksztaltowanie organizacyjnej inteligencji.
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Learning Processes in Organisations. Learning
orientation and performance orientation

Summary

The article focuses on the level of learning micro-processes. It emphasizes that lear-
ning processes have a multilevel character and the lower level learning effects sho-
uld translate into the effects achieved on a higher level. The major problem analysed
in the article is goal orientation, which may have a character of learning goal orienta-
tion or performance goal orientation. As a result of research it was found out that it
is possible to shape goal orientation through the creation of an appropriate environ-
ment in favour of learning as well as through the manager’s impact. It was also found
that the kind of tasks pursued is connected with learning processes, especially with
regard to the task difficulty, routineness of tasks and tasks mutual interdependence.

Keywords: learning, goal orientation, performance orientation
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Oczekiwania pracownikow i dziatania
w obszarze HR jako wynik zmian
otoczenia organizacji

Streszczenie

Zmieniajacy sie rynek pracy stawia wiele wyzwan przed organizacjami. Jednym
z nich jest wkraczanie nizu demograficznego do szkoél i tym samym coraz mniej-
szy »naplyw” pracownikéw do przedsiebiorstw. W zwiazku z tym toczy sie i toczy¢
sie bedzie walka o pracownikéw, w tym gtéwnie o kluczowym znaczeniu dla firm.
Kolejne wyzwanie stanowi wchodzace na rynek pracy pokolenie Y i Z, ktére ma
odmienne oczekiwania i stosunek do pracy. Aby utrzymac tych pracownikéw w fir-
mie, jak tez zmotywowac ich do dzialania i zbudowac¢ ich zaangazowanie, przedsie-
biorstwa zmuszone beda wyjs$¢ naprzeciw oczekiwaniom tych pracownikéw i podej-
mowac okreslone dziatania w obszarze HR.

Stowa kluczowe: ,,nowy $wiat pracy”, wiedza, organizacje oparte na wiedzy, poko-
lenie Y, kluczowy pracownik, rozwoj kompetencji, przywddztwo, zaangazowanie

1. Wprowadzenie

Ksztaltowanie zmian na rynku pracy uwarunkowane jest szeregiem czynnikow.
Jednym z nich jest globalizacja i zwigzane z nig zréznicowanie kulturowe $rodo-
wiska pracy oraz zaostrzenie konkurencji, co wymusza konieczno$¢ poszukiwania
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sposobdw szybkiego dostosowywania sie do dynamicznego, globalnego rynku. Prze-

klada si¢ to m.in. na zmiany organizacyjne dotyczace nie tylko modelu, lecz takze

formy zatrudnienia'. Istotne znaczenie ma tez informatyzacja i rozwdj spoleczenstwa
informacyjnego, co przyczynia si¢ do przetamywania barier czasoprzestrzennych,
wprowadzajac nowe wzory komunikacji. Ma to wplyw zaréwno na struktury, jak

i kultury organizacji’>. Wraz z rozwojem technologii informacyjnych i komunika-

cyjnych wzrasta tez popularno$¢ nowych zawodéw w sektorze informacyjno-tele-

komunikacyjnym. Zastosowanie zarzadzania sieciowego w gospodarce przyczynia
sie do zwiekszenia mobilnosci pracownikéw w ramach sieci i sprzyja rozwijaniu
wspoltpracy pracownikéw z wieloma pracodawcami. Technologie informacyjno-

-komunikacyjne umozliwiaja ponadto zarzadzanie wielkimi zespotami pracuja-

cymi w rozproszeniu.

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy i kreacja ,,pracownika wiedzy” skut-
kuje wzrostem znaczenia kapitatu ludzkiego w sukcesie przedsiebiorstwa. Warunki
gospodarki opartej na wiedzy niosa ze sobg zmianeg oczekiwan pracodawcéw wobec
pracownikow i pracownikéw wobec pracodawcdéw. Jednym z najcenniejszych zaso-
boéw przedsigbiorstw staje si¢ kapital wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, a inno-
wacyjnos¢, przedsiebiorczo$¢, samodzielnos¢ oraz inicjatywa staja sie pozadanymi
przymiotami wspolczesnego pracownika. Szczegélne znaczenie ma rozwéj kom-
petencji, poniewaz’:

o wiedza staje si¢ gldéwnym, a w przyszloéci bedzie jedynym zrédlem przewagi
konkurencyjnej firm, co oznacza, ze przewage osiagna te organizacje, ktore ucza
sie szybciej, oraz te, ktdre potrafig lepiej dystrybuowac i wykorzystywa¢ nabyta
wiedze¢ (organizacyjne uczenie si¢); stworzenie systemu zarzadzania wiedzg staje
sie wiec sprawa kluczowas;

o indywidualne uczenie si¢ staje si¢ wyzwaniem; tempo indywidualnego przy-
swajania wiedzy i gromadzenie doswiadczenia powinno by¢ wieksze w danej
organizacji niz w firmach konkurencyjnych.

Aktualizowanie posiadanej przez pracownikéw wiedzy oraz rozwijanie nowych
umiejetnosci czesto ma zasadnicze znaczenie w utrzymaniu sie organizacji na rynku,

I A. Stankiewicz-Mrdz, Zarzgdzanie karierg w organizacjach elastycznych, w: Koncepcje zarzgdza-

nia przedsiebiorstwem w otoczeniu burzliwym i nieprzewidywalnym, red. L. Pacholski, S. Trzcielinski,
Politechnika Poznanska, Poznan 2003, s. 212-213.

2 R. Burke, E. Ng, The Changing..., op.cit., s. 86-94.

3 K. Kwiecien, M. Majewski, Tajniki wykorzystania wiedzy, w: Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbior-
stwie, red. B. Wawrzyniak, WSPiZ, Warszawa 2003, s. 356.
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szczegblnie w sektorach wysokich technologii oraz obszarach wymagajacych duzej
wiedzy specjalistyczne;j*.

Powaznym wyzwaniem dla firm jest tez zmiana na rynku pracy dotyczaca coraz
mniejszego naplywu pracownikéw do organizacji. Jest to wynikiem starzenia sie
spoleczenstw i ograniczonego przyrostu naturalnego. Wkraczanie nizu demo-
graficznego do szkdt w konsekwencji powoduje, ze do przedsiebiorstw ,,naptywa”
i ,naptywac” bedzie coraz mniej pracownikéw. W zwigzku z tym wyrazna bedzie
walka o talenty, o pracownikéw wiedzy o kluczowym znaczeniu dla firmy. Firmy
bedg musialy poszukiwac sposobdw na zatrzymanie tych pracownikéw w organi-
zacji. Jednym z nich na pewno bedzie realizacja oczekiwan wobec wlasnej kariery.
Czynniki takie, jak globalizacja, rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnej,
powstawanie organizacji o plaskich strukturach oraz tzw. organizacji szczuptych
i sieciowych, pojawienie si¢ elastycznych form zatrudnienia, stwarzaja szanse innego
niz dotychczas przebiegu i ksztaltowania kariery zawodowej. Kariera przestaje by¢
utozsamiana wylacznie z przemieszczeniem si¢ w pionie czy poziomie hierarchii
organizacyjnej, a zwlaszcza z realizowaniem jednej opcji kariery i ,,praca na cale
zycie™. Coraz czgsciej kariera utozsamiana jest z procesem permanentnych zmian
w zyciu zawodowym jednostki. Stanowi odzwierciedlenie rzeczywistego rozwoju
kompetencji zawodowych danej osoby i polega na pelnieniu funkcji najbardziej
odpowiednich w danym momencie z punktu widzenia jej potencjatu i preferencji
zawodowych®. Wyksztalcony, posiadajacy wiedze specjalistyczna pracownik, wno-
szac swoj potencjal (wiedze, umiejetnoséci, motywacje), oczekuje’:

« mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i powigkszania portfela kompetencji,

« mozliwosci korzystania z wiedzy zgromadzonej przez organizacje,

« atrakcyjnych zadan i projektow, tworzacych wyzwania i konieczno$¢ sprawdze-
nia posiadanych umiejetnosci,

« mozliwosci realizowania wlasnych pomystow,

« wspolpracy w zespole utalentowanych, profesjonalnych specjalistow,

« mozliwosci prowadzenia swobodnych, nieformalnych rozméw, spotkan, uzgod-
nien, atmosfery wspolpracy i dialogu,

4 1. Sienkiewicz, K. Trawinska-Konador, A. Chtori-Dominczak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia si¢ przez cale zycie, Instytut Badan Edukacyjnych, War-

szawa 2013, s. 6.

5> Y. Baruch, Career Development in Organization and Beyond: Balancing Traditional and Contem-

porary Viewpoints, ,Human Resource Management Review” 2006, vol. 16, iss. 2, s. 125-138.
6 M. Suchar, Kariera i rozwdj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.0.,
Gdansk 2003, s. 92.
7 Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, red. M. Morawski, R. Kobytko, Difin, Warszawa 2006,

s. 118.
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o wspoldecydowania w kwestiach merytorycznych, waznych dla zespotu i orga-
nizacji,
o dostepu do informacji zapewniajacych samoocene wynikow pracy i lepsze roze-
znanie co do wynikow oraz biezacej sytuacji zespotu i organizaciji,
o dostepu do szefa organizacji oraz mozliwosci przedstawiania w trakcie spotkan
wlasnych pomystéw i rozwigzan,
o uzyskiwania nagréd oraz wyrdznien o charakterze materialnym i niematerialnym.
Kolejne wyzwanie to wchodzgcy na rynek pracy pracownicy mtodego pokolenia.
Sa to pracownicy okreslani jako pokolenie Y i pokolenie Z. Pokolenia te majg inne
oczekiwania i stosunek do pracy niz poprzednie. Oczekiwania pracownikéw wobec
tego, co daje im praca, wigzg sie z postawa wobec niej. Uznaje sie, ze postawy wobec
pracy wynikaja z uwarunkowan spoteczno-kulturowych, a znaczenie, jakie jest jej
przypisywane, okresla stosunek czlonkéw danej spotecznosci do poszczegélnych
aspektow pracy. Liczne opracowania stanowig przestanke do stwierdzenia, ze ist-
nieje wyrazne zrdznicowanie w wartosciowaniu pracy w zaleznosci od wieku, pici,
wyksztalcenia oraz charakteru pracy®. Pokolenie to prezentuje nie tylko odmienne
podejscie do pracy i obowigzkoéw, lecz takze ma inne oczekiwania wzgledem pracy
i pracodawcy niz pokolenia wczesniejsze. Generacja Y spodziewa si¢ przyspieszo-
nego zwigkszania odpowiedzialnosci i szybkiej $ciezki rozwoju na drodze do przy-
wddztwa. Badania prowadzone w krajach zachodnich potwierdzaja, ze generacja
pracownikow pokolenia Y stanowi nie lada wyzwanie dla pracodawcow, ktérzy
muszg zrewidowaé swoje podejscie do motywowania i budowania zaangazowania
pracownikow. Funkcjonowanie w zmiennych warunkach otoczenia przygotowalo
gtéwnie pokolenie Y do akceptacji ,,nowego kontraktu psychologicznego” - zmiany
stabilnosci i bezpieczenstwa zatrudnienia na stwarzanie szans rozwoju i pomoc
w stawaniu si¢ jednostka konkurencyjna na wspoélczesnym krajowym i global-
nym rynku pracy, czyli jednostka ,zatrudnialng” - dysponujacg kompetencjami,
ktére utatwiajg podejmowanie aktywnosci zawodowej, takze w obliczu niepewnych
warunkow na zewnetrznym i wewnetrznym rynku pracy’. Pracownicy pokolenia
Y stanowig pokolenie, ktdre chetnie przystaje na transakcje wymienng: inicjatywa
za mozliwosci, w ramach ktérych firma oferuje rozwdj i zapewnia srodki na pokry-
cie kosztow ksztalcenia, a pracownik zobowigzuje si¢ do wykazywania inicjatywy

8 D. Dobrowolska, Praca w zyciu cztowieka, IW CRZZ, Warszawa 1980, s. 10.
9 D. Guest, P. Oakley., M. Clinton, A. Budjanovcanin, A Comparison of the Attitudes of Workers

in Flexible und Traditional Employment Contracts, ,Human Resource Management Review” 2006,
vol. 16, iss. 2, s. 107-124.
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w tworzeniu warto$ci dla klientéw, a tym samym w pomnazaniu zyskéw firmy™.
Wielu przedstawicieli generacji Y to indywidualisci, jednostki dobrze wyksztalcone,
ambitne, dazace do osiagniecia satysfakcji i samorealizacji, pragnace autonomii
i stwarzania im mozliwos$ci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji''. Poza ukierun-
kowaniem na permanentne ksztalcenie (doskonalenie) i samorealizacje przedstawi-
ciele mlodych, aktywnych zawodowo pokolen dazg takze do utrzymania wzglednej
réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym (life-work balance). Przedstawiciele
pokolenia Y szukajg wyzszych celow i glebszego sensu w swojej pracy, chcg tez wigk-
szej elastycznosci jesli chodzi o sposob wykonywania zadan. Podstawowe znaczenie
dla pracownikéw pokolenia Y ma mozliwos¢ wykonywania pracy, ktéra wzbudza
zainteresowanie, stwarza szans¢ nauki i rozwoju oraz wykorzystania wlasnych
talentow'. Istotne miejsce wérod oczekiwan tej grupy pracownikéw zajmuje takze
wysokie wynagrodzenie, przywddztwo oraz elastycznos¢ pracy.

2. Oczekiwania pracownikéw oraz dziatania
w obszarze HR w organizacjach opartych na wiedzy

Wymienione wyzej zmiany powoduja, Ze firmy muszg si¢ odnalez¢ w nowej rze-
czywisto$ci i podja¢ konkretne dzialania. Jednym z nich jest na pewno rozpoznanie
potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Oczekiwania pracownikéw miodych, nalezacych
do pokolenia Y s3 odmienne od tego, co sygnalizowaly pokolenia starszych pracow-
nikow. To samo dotyczy pracownikéw kluczowych, specjalistow, o ktérych zaczyna
sie wyrazna ,walka” na rynku pracy. Stanowi to dla zarzadzajacych nie lada wyzwa-
nie, zwlaszcza w zakresie budowania zaangazowania tych dwéch grup®.

Aby rozpoznad, jakie oczekiwania majg pracownicy zatrudnieni w organizacji
opartej na wiedzy, ktorzy w wiekszosci (90% badanych) sa pracownikami pokolenia
Y i nalezg do grupy specjalistow, przeprowadzono badania w firmie informatyczne;j.
Badania mialy na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Jakie oczekiwania maja
pracownicy organizacji opartej na wiedzy i jakie dzialania w obszarze HR nalezy

10 M. Hammer, Dusza nowej organizacji, w: Organizacja przyszlosci, red. F. Hesselbein, M. Gold-
shmit, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 37.

1 c. Loughilin, J. Barling, Young Workers Work Values, Attitudes, and Behaviour, ,Journal of Occu-
pational and Organizational Psychology” 2001, no. 74, s. 543-558.

12° Generation Y, What they want from work. A summary report of the ,tell it how it is”, Research
2008, Talentsmoothie 2008.

13 M.S. Christian, A.S. Garza, J.E. Slaughter, Work engagement: a quantitative review and test of its
relations with task and contextual performance, Personnel Psychology” 2011, no. 64.
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podja¢, aby utrzymac pracownikéw w firmie i zwiekszy¢ ich zaangazowanie. Jako
metode badawczg przyjeto kwestionariusz sondazowy, poprzez ktéry poproszono
badanych o udzielenie odpowiedzi na pytania. W kwestionariuszu nie wykazano
mozliwych odpowiedzi. Na kazde zadane pytanie, odpowiadajacy mogli udzieli¢
kilku odpowiedzi. Najczesciej byly to 3, ale nie wiecej niz 5 odpowiedzi'*. Kwe-
stionariusz wypetnito 60 pracownikéw, czyli 65% ogoétu zatrudnionych. Wérod
badanych 9% pracuje w firmie niespelna rok, 63% stanowity osoby, ktére pracuja
w firmie powyzej 1 roku do 5 lat, 18% to osoby pracujace w firmie powyzej 5 lat,
a 10% - powyzej 10 lat.

Dodatkowo przeprowadzono rozmowy z pracownikami dzialu HR. Starano
sie poprzez te rozmowy ustali¢, w jakim kierunku zmierza zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz jakie dzialania zamierzajg podja¢ firmy, aby sprosta¢ wyzwaniom,
kreowanym przez zmiany w $wiecie pracy.

Pierwsze pytanie wskazane w ankiecie dotyczyto najwazniejszych dla badanych
pracownikéw wartosci. Wsrdd trzech 93% wskazato, ze jest to rodzina, 59% wybrato
rozwdj wlasny oraz 53% przyjazn'.

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu dotyczylo czynnikéw, ktérymi kie-
rowali sie/kieruja badani przy wyborze firmy. Wsréd badanych 62% wskazato, ze
czynnikiem tym jest mozliwo$¢ rozwoju kompetencji, 55% uznato, ze jest to kon-
takt z najnowszg technikg i technologia, mozliwo$¢ podejmowania nowych wyzwan
(47%). Wéréd innych czynnikéw wymieniano: znana marka firmy na rynku - 42%
badanych, place - 36%, a 26% wskazalo na stalo$¢ zatrudnienia i pewno$¢ regular-
nego otrzymywania placy. Trzech z badanych pracownikéw wskazato na atrakcyjny
pakiet socjalny, jak tez blisko$¢ miejsca zamieszkania.

W kolejnym pytaniu starano si¢ ustali¢, czy badani sg sktonni pozosta¢ w firmie,
czy tez mysla o zmianie pracy. Wéréd badanych 5% wskazalo, ze jest duze prawdo-
podobienstwo, ze w najblizszym czasie beda poszukiwaé nowej pracy, 14,5% uznalo,
ze rozwaza takg ewentualno$¢, 80,5% — nie mysli o zmianie firmy*.

Czynnikami decydujacymi o ich stabilizacji s3: mozliwo$¢ samorealizacji — 90%
badanych, rozwdj kompetencji — 74%, dostep do najnowszych technologii - 70%,
awans stanowiskowy - 63%, ptace — 40% i atmosfera w pracy — 36%.

4 7 uwagi na duzg trudno$¢ w przeprowadzeniu badan przyjeto do badan kwestionariusz sonda-
zowy, ktory zostat zaproponowany i zaakceptowany przez firme.

15 Charakterystyka badanych wedtug stanu rodzinnego wskazuje, ze 51% to osoby zamezne/zonaci,
20% badanych ma dzieci.

16 Biorgc pod uwage, ze w firmie w Niemczech wskaznik fluktuacji wynosi 3%, a w firmie cérce
w Polsce 12%, ustalono dla Zarzadu cel - zmniejszenie tego wskaznika do nie wigcej niz 7%.
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Kolejne pytanie dotyczylto czynnikéw motywujacych do pracy. Jako najwazniej-
szy, o czym $wiadczy liczba wskazan - 82,5% badanych, uznano ambitne wyzwania
pozwalajgce wykorzysta¢ i rozwija¢ swoje umiejetnosci. Kolejnym czynnikiem byt
zwiekszajacy sie wraz ze wzrostem kompetencji zakres odpowiedzialnosci i samo-
dzielnosci (75%), nastepnie wskazano na szkolenia — 62,5%. Pochwala przetozo-
nego poprzez docenienie wkladu i efektéw pracy ma znaczenie motywacyjne dla
60% badanych. Mozliwo$¢ realizacji wlasnej kariery - 57,5%. Ponad potowa bada-
nych (55%) wskazata na kulture i system warto$ci wyznawanych/przestrzeganych
w firmie. Znaczenie motywacyjne dla badanych pracownikéw ma tez placa. Badani
wskazywali, ze oczekujg zwiagzku placy z efektami pracy (terminowa, jakosciowo
dobra realizacja projektu) — 41,3% oraz wzrostu placy powigzanej z oceng pracow-
nika - 46,3% badanych.

Kolejne pytanie dotyczylo oczekiwan wobec przelozonego. W zakresie odpowiedzi
na to pytanie, ankietowani wybrali dwa typy przywodcéw, o czym $wiadczg wyniki
badan. Wérdd badanych 75% oczekuje lidera — przywddcy, ktory potrafi pozyskaé
pracownikow do wspodtpracy i wspdtdzialania w realizacji zadan i celow, a 25% chce
mie¢ lidera, ktéry wyjdzie naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom podwladnych.

Ostatnie pytanie dotyczylo zaangazowania w pracy. Zapytano pracownikow,
jakie czynniki w ich opinii maja najwiekszy wplyw na ich zaangazowanie w prace.
Jako najwazniejszy biorac pod uwage liczbe wskazan, podano czynnik zwigzany
z atmosferg w pracy, wspolpraca z przetozonym. Na ten czynnik wskazalo az 75%
badanych. Jako kolejny wybrano mozliwo$¢ rozwoju wlasnego poprzez realizacje
ambitnych zadan, jak tez szkolenia — 69% badanych. Na trzecim miejscu badani wska-
zali wysokie zarobki, ale znacznie wyzsze niz te oferowane na rynku pracy - 55%
badanych. Wéréd badanych 38% wskazalo na mozliwos¢ decydowania o sposobie
realizacji zadan i mozliwoéci wykazania si¢ wlasng inicjatywa. Nie bez znaczenia
dla 36% badanych jest dobra organizacja pracy (brak zaklécen), jak tez mozliwo$é
awansu - 35%.

Jak wynika z sondazu i rozkladu uzyskanych odpowiedzi, bardzo waznym ele-
mentem dla badanych pracownikéw jest rozwéj kompetencji. Rozwdj ten zdaniem
badanych moze by¢ realizowany poprzez szkolenia, nowe wyzwania, czy tez kontakt
z najnowszg technika i technologia. Jest to czynnik, ktérym kieruja si¢ badani pracow-
nicy przy wyborze firmy. Stanowi element decydujacy o stabilizacji ich zatrudnienia
w firmie, ma istotne znaczenie motywacyjne i wplyw na zaangazowanie w pracy.

Oczekiwaniem badanych jest réowniez mozliwo$¢ samorealizacji, awans oraz
szansa realizacji wlasnej kariery. S3 to czynniki decydujace o stabilizacji zatrud-
nienia w firmie, motywujace do pracy. Bodzcami, ktére, zdaniem badanych, maja
najwigksze znaczenie motywacyjne i wplywaja na ich zaangazowanie w pracy, sa:
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zadania pozwalajace wykorzysta¢ umiejetnosci, odpowiednio zwigkszony poziom
odpowiedzialnosci i samodzielnosci, docenianie przez przetozonego i atmosfera
w pracy. Badani oczekujg przywodcy, ktory potrafi pozyskaé pracownikéow do wspot-
pracy oraz realizacji celow i zadan.

Czy dzialy HR zauwazaja potrzebe zmian w zwigzku ze zmiang w $wiecie
pracy, starano si¢ ustali¢ w rozmowie prowadzonej wsréd pracownikéow dziatu
HRY. Dyrektorzy chetnie dzielili si¢ swoimi do§wiadczeniami, wskazujac réwno-
czes$nie na bledy, jakie popelniono w ich firmach. Z dyskusji tej wyraznie zaryso-
wuje si¢ zmiana podejscia do realizacji funkcji personalnej. W opinii dyrektoréw
dzialu HR konieczne jest wyodrebnienie najwazniejszych proceséw personalnych
i podczas ksztaltowania tych proceséw nalezy z géry okresla¢ wartosci, ktore maja
one przynie$¢. Do podejmowanych w ich firmach priorytetowych proceséw, ktore
s3 odpowiedzig na ksztaltujacy si¢ §wiat pracy, dyrektorzy HR zaliczyli: rozwdj kom-
petencji pracownikéw, wzmocnienie roli i znaczenia motywatoréw pozaptacowych,
kreowanie kultury opartej na preferowanych wartosciach oraz wzmacnianie rangi
i znaczenia przywodztwa.

Jednym z bardzo waznych proceséw jest rozwdj kompetencji pracownikow. Ma
to istotne znaczenie z punktu widzenia oczekiwan pracownikéw, co potwierdzaja
wyniki sondazu, ale zdaniem dyrektoréw HR jest tez bardzo wazne z punktu widze-
nia firmy. Posiadanie przez pracownikéw wiedzy przyczynia si¢ do konsekwentnego
budowania przewagi konkurencyjnej firmy oraz do tworzenia wizerunku pracodawcy,
ktéry dba o rozwdj pracownikéw. Dzieki takiej opinii mozna zatrzymac warto$cio-
wych pracownikoéw, a jednoczesnie zacheci¢ innych do dotaczenia do takiej firmy.

Bardzo waznym dzialaniem, w opinii dyrektoréw, jest podejmowanie dziatan
stabilizujacych pracownikéw, w tym gléwnie talenty, kluczowych pracownikéw.
Ich zdaniem odejscie kompetentnego pracownika z organizacji prowadzi do utraty
kwantum wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez niego, dlatego tak wazny staje sie
z jednej strony sprawny transfer i rozpowszechnianie wiedzy w organizacji, z dru-
giej za$ — zdolnos$¢ do zatrzymania najlepszych pracownikéw. W miare postepu
gospodarczego i specjalizacji umiejetnosci rosnie zapotrzebowanie na talenty. Na
fali konkurowania o te talenty kultura, zaangazowanie, przywddztwo oraz rozwdj
przesunely si¢ na poczatek listy zadan w zakresie kapitatu ludzkiego. W stabilizo-
waniu pracownikéw konieczna jest tez zmiana podejscia do motywowania poprzez
zwiekszenie roli i znaczenia motywowania pozaptacowego. W jednej z firm, na co

17 Dzial HR - zarzadzania zasobami ludzkimi; rozmowy przeprowadzono z 6 dyrektorami tych
dzialéw, pochodzacymi z firm zlokalizowanych we Wroctawiu. Jedna z nich byla firma, w ktdrej prze-
prowadzono badania ankietowe. Dyskusje przeprowadzono w ramach ,,Forum HR”.
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wskazal dyrektor HR, zupelnie zbagatelizowano rol¢ niematerialnych motywatoréow
takich, jak docenianie za zastugi na rzecz firmy w postaci uznania i podzigkowan
na forum ogélnofirmowym. Zarzad wychodzit z przekonania: ,,pracownik winien
by¢ wdzigczny, ze jest czlonkiem naszej organizacji; nie musimy mu dzigkowa¢, bo
zrobil to, za co mu placimy”. Prezentowanie takich postaw przez menedzerdéw jest
szczegblnie niebezpieczne w czasach trudnosci na rynku pracy. Jest to destrukcyjna
krétkowzrocznos¢, gdyz prowadzi do oslabienia przywigzania pracownika do firmy,
ktéry skorzysta z nadarzajacej sie sytuacji i odejdzie z firmy w momencie pojawie-
nia si¢ okazji na zmiang¢ pracy. Powazne zagrozenie stanowi réwniez fakt, ze pra-
cownik niedoceniany moze nie mie¢ skruputéw wzgledem bylego miejsca pracy,
co moze by¢ dotkliwie odczuwalne w sytuacji jego odejscia do przedsiebiorstwa
konkurencyjnego. W przypadku firmy, o ktérej mowa, pracownicy, ktérzy odeszli

z firmy i przeszli do bezposrednich konkurentéw, udostepnili im poufne informa-

cje dotyczace m.in. technologii. Bylo to dla firmy niebezpieczne w skutkach, gdyz

spowodowalo powazne straty. W opinii dyrektora HR omawianej firmy, jesli dba sie

o dobre samopoczucie pracownikéw, motywujac ich odpowiednio i sprawiajac, ze

czujg si¢ oni waznymi czlonkami organizacji, nawet w obliczu zmiany miejsca pracy

pracownicy czuja si¢ w obowigzku zachowa¢ dla siebie tajemnice firmy. Dzieje si¢
tak, poniewaz pomiedzy pracownikami a pracodawca zbudowata sie relacja poczu-
cia odpowiedzialnosci i lojalnosci. Pracownik docenia i szanuje byle miejsce pracy
tak, jak sam byt doceniany i szanowany. Pracownikom, ktérzy opuscili szeregi firmy,
brakowato zwlaszcza niematerialnej motywaciji, czyli stéw uznania i pozytywnych
ocen ich pracy wyrazanych przez przetozonego. To lekcewazace, w opinii dyrektora

HR, podejscie do motywowania doprowadzilo przedsigbiorstwo do trudnej sytuacji.
Kolejnym bardzo waznym dzialaniem w opinii dyrektoréw HR jest wzmacnianie

rangiiznaczenia przywddztwa w organizacji. Budowanie relacji zaufania i wsparcia

powinno by¢ podstawg pracy menedzera. Srodkami do osiggniecia takiego stanu,

w opinii dyrektoréw HR, sg:

« atmosfera w pracy, utrzymywanie relacji pozafirmowych, zainteresowanie
problemami pracownikéw i zrozumienie przetozonych dla spraw osobistych
pracownikow; w sytuacji gdy podwladny ufa przelozonemu, a ich wspoétpraca
opiera si¢ na obopdlnym szacunku i nie jest to naduzywane, pozytywnie nasta-
wia pracownika do firmy, buduje uczucie bezpieczenstwa, przez co wigze pra-
cownika z firmg;

« rozwigzywanie probleméw miedzy pracownikami, zazegnywanie sporéw, budo-
wanie zaufania i zgody pomiedzy pracownikami, cho¢by poprzez zlecanie im
zadan w zespolach, jak tez uniknie sytuacji dla niezdrowej rywalizacji, co ma
czasem miejsce w odniesieniu do bardzo ambitnych pracownikow (talentow);
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o zapewnienie oczekiwanych warunkow pracy oraz dobra organizacja pracy; brak
przeszkdd w wykonywaniu obowigzkéw pozwala unikna¢ frustracji i zniechecenia;

o jasna, zdefiniowana $ciezka awansu, ktéra pozwala pracownikowi prosto wyzna-
czy¢ sobie cel, do ktdérego bedzie dazyt z korzyscig dla firmy;

« akceptacja, uznanie i pochwata; kazdy czlowiek lubi, gdy jego praca jest doce-
niana, zauwazana i chwalona; menedzer powinien szuka¢ sytuacji, w ktorej
mozna pochwali¢ pracownika, cze¢sto w obecnosci innych pracownikéw, a cza-
sem wystarczy krotka wiadomos¢ z podzigkowaniem; jest to prosty i skuteczny
srodek, ktdry stosowany szczerze i z umiarem potrafi pozytywnie wzmocnic
motywacje pracownikéw;

» powierzanie zadan, odpowiedzialnosci, dawanie samodzielnosci w wybranych
kwestiach (spektrum zadan zalezny od charakteru i mozliwosci pracownika);

« identyfikacja z problemami, wyzwaniami firmy, informowanie pracownikéw
kazdego szczebla o biezgcej sytuacji firmy, angazowanie ich w sprawy firmy.
Jak wskazywali dyrektorzy, dziatania wskazane wyzej sg trudne do zastgpienia.

Place fatwo mozna poréwnac z obowigzujacymi na rynku i jesli konkurencja chce

przechwyci¢ pracownika moze te place fatwo ,,przebi¢”. Ale wartosci, ktore sg ele-

mentem kultury organizacji, takie jak relacje miedzyludzkie, poczucie bezpieczen-
stwa, zaufanie czy szacunek, sg niepoliczalne i szczegdlnie trudne do porzucenia.

3. Podsumowanie

Zmieniajacy sie $wiat pracy rodzi nowe wyzwania wobec firm. Z jednej strony
wyraznie wzrasta zapotrzebowanie na pracownikéw o wysokim poziomie kompe-
tencji, co jest zwigzane ze wzrostem znaczenia kapitalu ludzkiego w sukcesie przed-
siebiorstwa, z drugiej za$ dostepno$¢ pracownikéw zmniejsza si¢ z uwagi na to,
ze na rynek pracy ,naplywa” coraz mniej pracownikéw. Jednoczesnie wchodzace
na rynek pracy pokolenie Y ma skonkretyzowane oczekiwania. Swiadomi wtasnych
atutéw stawiajg wysokie wymagania swoim pracodawcom i menedzerom. Stwarza
to okreslone wymagania w odniesieniu do menedzeréw, ktorzy muszg si¢ zmierzy¢
z tymi oczekiwaniami i podota¢ wyzwaniom najmlodszego pokolenia. W tych dzia-
taniach menedzerowie muszg by¢ wspierani przez dzialy personalne, aby dobrze
wykorzysta¢ potencjal tego pokolenia i zbudowac ich zaangazowanie. Przeprowa-
dzone badania sondazowe w organizacji opartej na wiedzy wskazuja na oczekiwa-
nia, jakie formuluja pracownicy. Dostrzegaja to réwniez pracodawcy, bowiem jak
wskazujg dyrektorzy HR, procesy personalne w ich firmach skoncentrowane sg naj-
wyrazniej na tych oczekiwaniach, na ktére wskazali badani jednej z firm.
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Staff Expectations and HR Activities as a Result
of Changes in Organisational Environment

Summary

The contemporary world is subject to substantial transformations. Both theoreti-
cians and practitioners focusing on the labour market problems point to the signifi-
cance of a number of changes, having been made and being still made, in the orga-
nisational environment for the creation of a new labour world. These changes have
a profound impact on the organisations which have to undertake definite actions
to face these challenges. The article based on the literature and author’s own rese-
arch pursued in the knowledge based organisation indicates the changes in the cor-
porate environment, staff expectations and HR departments operation undertaken
in order to cope with the increasing challenges.

Keywords: “new labour world”, knowledge, knowledge based organisations, genera-
tion Y, key worker, competence growth, leadership, involvement
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Metoda oceny zarzadzania
kapitatem ludzkim

Streszczenie

Prezentowany artykul ma (w zamierzeniu autoréw) wzbogaci¢ metodyke oceny

tak istotnego obszaru funkcjonowania organizacji, jakim jest zarzadzanie kapita-

tem ludzkim. Rozpoczelismy od sprecyzowania istoty kapitatu ludzkiego i procesu

zarzgdzani nim. Metoda zaklada dwa poziomy badan:

« poziom strategiczny (strategia globalna, charakterystyka badanej grupy zawo-
dowej, strategia personalna),

« poziom procesowy (dobdr, motywacja, rozwoj, oceny, zwolnienia).

Przedstawiono dalej zatozenia doboru metod zbierania informacji i doboru respon-

dentéw. Sama koncepcja zaklada rozpoczecie badan od zdefiniowania strategicz-

nych wymogoéw ZKL.

Poziom procesowy zawiera diagnoze rzeczywiscie realizowanego procesu ZKL i pro-

jektowanie ksztaltu tego procesu, wyznaczonego potrzebami strategicznymi. Ana-

liza poréwnawcza pozwala wyznaczy¢ ,luke procesowg”. Wskazuje ona na obszary

i kierunki niezbednych korekt.

Aplikacyjne zalozenia metody mogg i powinny zawiera¢ koncepcje narzedzi badaw-

czych, sposobu ich wykorzystania oraz procesu analizy uzyskanych wynikéw. Nie-

stety ze wzgledu na ramy niniejszego referatu problem ten pozostal jako temat do

oddzielnych rozwazan.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitalem ludzkim, metoda zarzadzania kapitalem
ludzkim

1. Wprowadzenie

Celem prezentowanego artykulu jest opracowanie i prezentacja autorskiej metody
oceny zarzadzania kapitatem ludzkim. Nalezy tu przedstawi¢ dwie podstawowe
przestanki podjecia powyzszej problematyki.

Po pierwsze: w toczacych si¢ rozwazaniach na temat kondycji nauki i praktyki
zarzadzania powtarza si¢ nastepujacy wniosek: za rozwojem teorii zdecydowanie
nie nadazaja propozycje metodyczne, dotyczace praktycznej aplikacji koncepcji
teoretycznych. Chodzi tu o niedosyt narzedzi diagnozowania i doskonalenia stanu
organizacji.

Po drugie: w toku ewolucji proceséw zarzadzania organizacjami sposrod poszcze-
golnych rodzajéw kapitatu najistotniejszy dla organizacji staje si¢ kapitat ludzki.
Stad diagnoza zarzadzania tym wiadnie kapitalem zdaje si¢ by¢ szczegélnie wazna,
a opracowanie praktycznej metody ma poméc w dokonywaniu takiej oceny.

Nalezy jeszcze odnie$¢ problematyke artykulu do organizacji inteligentnej, sta-
nowiacej tematyke konferencji. Otéz w literaturze podkresla sie nastepujace atry-
buty takiej organizacji':

o umiejetnos¢ rozpoznawania sygnalow zewnetrznych i wewnetrznych,
o zdolnos¢ reagowania na te sygnaly i dostosowania sie do nich,
o umiejetnos¢ pozyskiwania, rozwoju i wykorzystania wiedzy.

W tym kontekscie prezentowana w artykule metoda ma utatwi¢ oceneg, czy
i na ile zarzadzanie kapitatem ludzkim (wyznaczone strategia) sprzyja budowie
organizacji inteligentne;j.

2. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jako obszar oceny

Rozwazania warto rozpocza¢ od interpretacji poje¢ bliskoznacznych i okreslenia
wyraznego stanowiska autoréw. Spojrzenie na potencjat cztowieka do tej pory nie
jest interpretowane jednoznacznie. W zasobowym podejsciu do zarzadzania sto-
sowany bywa termin ,,zasob ludzki”. Oznacza on okreslong iloé¢ i strukture kadry

I B. Mikula, Czlowiek a organizacja, Antykwa, Krakéw 2000.



Metoda oceny zarzadzania kapitatem ludzkim 65

pozyskanej do realizacji celéw organizacji. Tak rozumiany potencjat ,,staje si¢ nie-
jako wlasnoscig organizacji” (pracownik przekazuje go do dyspozycji organizacji).
W bilansie jest ksiegowany po stronie pasywow (wydatki na dobdr, szkolenie, ptace...).
W podejsciu zasobowym pracownik traktowany jest przedmiotowo (§rodek do reali-
zacji biezacych celéw organizacji), a jego interes jest zdecydowanie zdominowany
przez korzysci zatrudniajacej go jednostki. Powyzsza filozofia moze by¢ akcepto-
wana gléwnie w obszarze pracy, na ktérej wykonywanie organizacja ma zasadni-
czy wplyw (zadania rutynowe, powtarzalne, mozliwe do kontroli i zewnetrznego
egzekwowania przy pelnym zagwarantowaniu warunkoéw realizacji zadan). Zmiana
warunkéw funkcjonowania wspotczesnych organizacji powoduje poszerzenie spoj-
rzenia na potencjal pracownikéw. Podkreslmy tu najistotniejsze: wzrost kompeten-
cji, elastycznosci i poczucia podmiotowosci pracownikéw, indywidualizacja potrzeb
klientéw, nacisk na jako$¢. Wymaga to redefiniowania roli pracownika w organizacji
— z realizatora zadan okreslonych przez organizacje ma przejs¢ do roli aktywnego
poszukiwacza problemdw i wspdttworcy rozwigzan, szybko reagujacego na oczeki-
wania interesariuszy. Spotykamy si¢ wowczas z terminem ,kapital ludzki”. Ozna-
cza on ,,polaczong wiedze, umiejetnosci, innowacyjnosc i zdolnosci poszczegdlnych
pracownikow organizacji do sprawnego wykonywania zadan”>. Powyzsze spojrze-
nie zwraca uwage nie tyle na fakt zgromadzenia zasobéw ludzkich, ile na przyno-
szenie przez nie warto$ci dodanej. Dlatego tez w bilansie kapital ludzki ksiegowany
jest po stronie aktywow. Wlascicielem kapitatu jest pracownik, ktdry inwestuje go
w dzialalno$¢ organizacji tak dtugo, jak dfugo uznaje to za oplacalne®. Pracownik
jest wiec tu traktowany podmiotowo. Jako inwestor swojego kapitatu pracownik
oczekuje zwrotu z inwestycji i chce aktywnie wptywa¢ na warunki ksztalttujace
owa stope zwrotu. Gdy stopa ta jest w jego mniemaniu zbyt niska, albo gdy ma zbyt
maly wplyw na warunki decydujace o jej wysokosci — przenosi swoj kapital gdzie
indziej. Organizacja natomiast gospodaruje uzyczonym kapitalem, a skala uzyska-
nej wartosci dodanej jest zalezna od efektywnosci owego gospodarowania. Podej-
$cie kapitalowe bierze tez pod uwage konieczno$¢ integracji intereséw organizacji
i pracownikow. Warto jeszcze podkresli¢ cechy kapitatu ludzkiego, ktore decyduja
0 jego szczegodlnej wartosci dla organizacji*:

2 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swojego przedsie-

biorstwa, odnajdujqgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17.

3 M. Bratnicki, Refleksje teoretyka nad przedsigbiorczoscig i przedsigbiorcami wspéiczesnego biz-

nesu, ,Przeglad Organizacji” 2001, 5.
4 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego orga-
nizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 42-59; R. Krupski, Zarzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Wal-

brzyska Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2006, s. 14.
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o unikatowos¢ (rzadkos$¢ poszczegolnych kompetenciji, wartosci kulturowych...),
« brak mozliwosci nasladownictwa,

o mozliwos¢ statego rozwoju,

o kreatywno$¢ i innowacyjnos¢,

o wrazliwo$¢é na zle traktowanie,

« mobilnos¢ (fatwos¢ przenoszenia sig),

o sklonnos$¢ do podejmowania decyzji i ryzyka.

Tak rozumiane podejscie kapitalowe znajduje swoje odbicie w koncepcji zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Sposréd wielu koncepcji najblizsza wydaje si¢ ponizsza
propozycja’. Wedlug niej ,,zarzadzanie kapitalem ludzkim to tworzenie wartos$ci
poprzez efektywne kreowanie i wykorzystanie potencjatu pracowniczego, co przy-
czynia si¢ do podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa”. Wybér stanowiska
podyktowany byl faktem, ze taczy ono rozwdj potencjalu pracowniczego i podnosze-
nie konkurencyjno$ci. Najlepiej wigc odpowiada potrzebom niniejszego artykutu.

Oceniajac zarzadzanie kapitalem ludzkim warto rozpocza¢ od prezentacji zalo-
zen metody. Przyjelismy dwa poziomy tego procesu, ktore beda podlegaly ocenie
(rysunek 1).

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania kapitalem ludzkim

Strategia

organizacji

(globalna) Poziom

strategiczny
Zadania

i wymagane

kompetencje

Strategia
personalna

+ + ¢ + + Poziom

[ Dobor ] [Motywacja] [ Rozwdj ] [ Oceny ] [Zwolnienia] procesowy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5 Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczoéci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004,
s.233-234.
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Podejscie to jest zbiezne z koncepcja przedstawiona przez M. Armstronga®.

3. Zatozenia metody

Rozpocza¢ nalezy od uwagi, Ze oceny tej nie nalezy dokonywa¢ w odniesieniu
do calosci zatrudnionych. W odniesieniu do réznych grup zatrudnionych odmienne
s3 bowiem (i takie powinny by¢) strategie personalne oraz przyjete rozwigzania
w ramach proceséw personalnych. Po zdiagnozowaniu strategii organizacji nalezy
wiec przede wszystkim okresli¢, jakiej grupy zatrudnionych dotyczy ocena zarzg-
dzania kapitalem ludzkim’. Wiaze si¢ to z jednoczesnym okresleniem charakteru
zadan realizowanych przez te grupe i wynikajacych stad oczekiwan kompetencyj-
nych. Stanowi to podstawe wyznaczenia strategii personalnej dla tej grupy.

3.1. Etapy oceny

Na poziomie strategicznym wyroznia si¢ nastepujace etapy:

1. Diagnoza realizowanej strategii organizacji,

2. Diagnoza zadan i kompetencji badanej grupy zatrudnionych,

3. Diagnoza realizowanej strategii personalnej dla danej grupy zatrudnionych.
Poziom procesowy obejmuje nastepujace etapy:

1. Diagnoza rzeczywiscie realizowanego procesu ZKL i jego elementéw sklado-
wych (dobdr, motywacja, rozwoj, ocena, zwolnienia) badanej grupy,

2. Projektowanie ksztaltu proceséw ZKL wynikajacych ze specyfiki badanej grupy
zawodowej,

3. Diagnoza luki w procesie ZKL dotyczacym badanej grupy.

3.2. Metody i narzedzia badawcze

Zalozono trzy metody zbierania informacji: analiza dokumentacji, wywiady
ustrukturyzowane, ankiety audytoryjne. Respondentéw proponujemy dobierac tak,
aby uzyskac jak najpelniejsze dane (tabela 1).

6 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2004, s. 231.

7 W dalszej czeéci artykulu termin ,,zarzadzanie kapitalem ludzkim” zostanie zastapiony skrétem
ZKL.
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Tabela 1. Uczestnicy poszczegolnych etapéw ZKL

Etap Przedstawiciele Dyrektorzy HR Kiert?wnicy Zwierthnicy Pracoyvnicy
Zarzadu komoérek HR badanej grupy badanej grupy

1 X X X

2 X X
3 X X X
4 X X
5 X X
6 X X

X - wywiady ustrukturyzowane, X — ankiety audytoryjne.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Narzedzie badawcze stanowia dwa kwestionariusze. Pierwszy z nich (arkusze 1/a,

1/b, 1/c) dotyczy poziomu strategicznego. Drugi (arkusz 2) dotyczy poziomu proce-
sowego. Ich konstrukcja zawiera (tabela 2):

dobor kryteriow diagnozy,

opis dwoch skrajnych uksztaltowan przyjetych kryteriéw (stan A i stan B),
pieciostopniowy skale Likerta do oceny kazdego z kryteriéw (zdecydowanie
stan A - 1, raczej stan A - 2, stan posredni — 3, raczej stan B - 4, zdecydowa-
nie stan B - 5).

Tabela 2. Przyktad

i Stan zdiagnozowany
Dlagnozowane Opis stanu A Opis stanu B
kryteria 1 2 13| 4|5
Np. Cel motywagji Realizacja biezacych Integracja dtugoterminowych
celéw organizacji celow

Zastosowanie arkuszy ma przebieg nastepujacy:

na skali ocen respondenci przydzielaja punkty poprzez zaznaczenie znakiem X
wybranej kolumny odpowiadajacej zdiagnozowanej sytuacji w obszarze kaz-
dego z poszczegolnych kryteriow,

po przeprowadzonym badaniu dla kazdego kryterium obliczana jest srednia
z punktéw przydzielonych przez wszystkich badanych w danej grupie,

dla poziomu strategicznego obliczane sg nastepnie $rednie dla arkuszy 1/a, 1/bi 1/c,
natomiast dla poziomu procesowego (arkusz 2) obliczane sg Srednie dla poszcze-
golnych proceséw sktadowych i dalej dla catosci ZKL.
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4. Procedura badania
4.1. Poziom strategiczny

Omoéwienie tego poziomu nalezy rozpoczac od przyblizenia terminu strategia.
Jest to pojecie niejednoznaczne i réznie interpretowane w literaturze przedmiotu.
Proponujemy, aby przez strategie w ogdlnym ujeciu rozumie¢ srodki wykorzysty-
wane przez przedsiebiorstwo do osiggniecia celu®. Przechodzac do zarzadzania stra-
tegicznego - literatura wyrdznia najczesciej nastepujace podejscia: planistyczne,
ewolucyjne, pozycjonowania, zasobowe oraz hybrydowe® — na potrzeby niniejszego
artykulu najtrafniejsze wydaje si¢ by¢ podejscie hybrydowe. Warto bowiem podej-
$cie zasobowe (wlasciwie kapitalowe) polaczy¢ z podejsciem pozycjonowania. Po
pierwsze — kapital ludzki uznajemy dzi$ za najistotniejszy kapital organizacji. Jest
to bowiem jedyny rodzaj kapitatu, ktéry ,moze dodawa¢ do siebie i przez siebie™.
Po drugie - budowa i rozwoj kapitatu ludzkiego ma w zamierzeniu pomdc w zdo-
byciu i utrzymaniu przez organizacje zalozonej pozycji. Kapital ten stanowi bowiem
gltéwny czynnik determinujacy pozycje konkurencyjng organizacji'!. Wielu autoréow
podkresla koniecznos¢ ,,relacji interaktywnej”, gdzie strategia firmy i strategia ZKL
muszg si¢ wzajemnie wspiera¢'?. Podobnie K. Obtéj** podkresla, ze miedzy zaso-
bami a zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie, czyli dynamic fit.
Firma musi sprawnie sie rozwijac¢ i alokowa¢ zasoby do przedsiewzig¢, a jednocze-
$nie pozostawaé w rownowadze z otoczeniem.

Przyjmujemy wiec dla diagnozy strategii organizacji podejscie planistyczne, a dla
strategii ZKL - podejscie zasobowe (kapitalowe). Zakladamy jednoczesnie biezace
wzajemne dopasowywanie obydwu strategii.

8 A.Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglad gldwnych podejsé i koncepcji, w: Zarzg-
dzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci 2014, t. 27, s. 9.

° T. Listwan, M. Stor, Strategie personalne zarzqgdzania kadrg menedzerskg w organizacjach migdzy-
narodowych w Polsce, Wydawnictwo Ekonomiczne we Wroclawiu, Wroctaw 2008, s. 23-24; K. Obloj,
Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 60-198.

107, Fitz-Enz, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia aplika-
cje, PWE, Warszawa 2014, s. 33.

11 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa
2003, s. 59.

12 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 144.

13 K. Obl¢j, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2001, s. 38.
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4.1.1. Diagnoza realizowanej strategii organizacji

W artykule zaproponowano podzial strategii na dwa skrajne jej uksztaltowania
- perfekcyjnag i kreatywna. Pierwsza z nich zaklada kontynuowanie dotychczaso-
wej dziatalno$ci przy zalozeniu realizowania jej w sposdb coraz bardziej doskonaty.
Organizacja widziana jest w sposéb autonomiczny, bez koniecznosci reagowania
na sygnaly z otoczenia, konkurencje. Oznacza to, ze dotychczasowy kapital ludzki
nie wymaga rozwoju, a ZKL nie wymaga korekty. Natomiast strategia kreatywna
oznacza konieczno$¢ monitorowania otoczenia i poszukiwania szans na sukces
w opracowywaniu i wdrazaniu nowych, wyprzedzajacych konkurencje rozwigzan.
Wymaga to stalego rozwoju kapitatu ludzkiego i doskonalenia ZKL. Oczywiscie
nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze rzeczywisto$¢ zwykle miesci sie pomiedzy skrajno-
$ciami. Przy dzisiejszym zmiennym otoczeniu mozna zalozy¢, ze im bardziej kre-
atywny charakter bedzie miala strategia, w tym wiekszym stopniu bedzie ksztaltowac
organizacje inteligentna.

Badanie bedzie polegalo na umiejscowieniu realizowanej strategii migdzy dwiema
skrajnymi jej odmianami. Wykorzystujemy tu analize dokumentacji i wywiady
kwestionariuszowe. Narzedzie badawcze bedzie mialto posta¢ pokazang w tabeli 3.

Tabela 3. Arkusz 1/a. Diagnoza strategii organizacji

Diagnoza w punktach

Diagnozowane kryteria

A/ Strategia
perfekcyjna

1123415

B/ Strategia kreatywna

1. Oczekiwania klientow

2. Przyjeta strategia
konkurendji

3. Reakgja na sytuacje
trudna

4. Stosunek firmy do
klienta

5. Postawa podczas
negocjacji z klientem

6. Postrzeganie
otoczenia

Petna standaryzacja
i powtarzalnos¢
produktu lub ustug

Lider kosztowy

Préba sprzedania
klientowi tego, co
firma aktualnie
posiada

Intruz przysparzajacy
ktopotow

Oferowanie
aktualnych
mozliwosci sprostania
oczekiwaniom

Zrédto zagrozen,
koniecznos¢ reakg;ji
obronnej

Stata zmienno$¢
i niepowtarzalno$¢ wyrobu
lub ustugi

Lider marki

Préba zdobycia dla klienta
tego, czego klient oczekuje

Faktyczny pracodawca
zatrudnionych

Jak sie zmieni¢, aby sprostac
oczekiwaniom

Zrédto szans, konieczno$¢
aktywnego ich wykorzystania
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Diagnozowane kryteria

A/ Strategia
perfekcyjna

Diagnoza w punktach

112|345

B/ Strategia kreatywna

7. Filozofia rozwoju
organizacji

8. Sposob rozwiagzywania
problemow

Nasladownictwo,
kopiowanie innych

Formalizacja,
standaryzacja

Wyprzedzanie innych przez
nowatorskie koncepcje

Indywidualizacja, tworcze
podejscie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Srednia pozwala zidentyfikowa¢ strategie na dwubiegunowej osi: 1-2,5 - per-
fekcyjna, 2,5-3,5 — zréwnowazona, 3,5-5 - kreatywna. Nalezy jednak wyraznie
podkresli¢, ze zdiagnozowana strategia calej organizacji nie rozktada si¢ jednakowo
na wszystkie szczeble. Jezeli strategia organizacji ma charakter bliski perfekcyjnej,
nie oznacza to calkowitego braku elementéw kreatywnych (szczegélnie na wyz-
szych szczeblach). W sytuacji odwrotnej (w strategii kreatywnej) tez niewatpliwie
odnajdziemy elementy perfekcyjne (szczegdlnie na nizszych szczeblach). Problem

przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Hipotetyczne strategie organizacji na poszczeg6lnych szczeblach
organizacyjnych

szczebel najwyzszy 7
P
A
7 s
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. . - s/
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> s /
b / -
e s /
- / /
. Pid s /
szczebel najnizszy . . .
wykonawcy
1 2 3 4 5
perfekcyjnos¢ Strategia organizagji kreatywnos¢

Zré6dlo: opracowanie wlasne.




72 Matgorzata Czerska, Ryszard Rutka

4.1.2. Diagnoza zadan i kompetencji badanej grupy zatrudnionych

Rozpoczaé nalezy od okreslenia grupy zawodowej, co do ktérej dokonujemy
oceny ZKL. Strategia personalna bedzie bowiem rézna dla réznych grup personelu'.
Nastepnie dokonujemy charakterystyki realizowanych przez nig zadan i niezbed-
nych kompetencji wedlug nastepujacej procedury pokazanej w tabeli 4.

Tabela 4. Arkusz 1/b. Diagnoza realizowanych zadan i oczekiwanych kompetencji

badanej grupy

i o Stan A "1'39“2"2”3“’“2“2’2“ StanB

Zadania Powtarzalne, niezmienne, Oryginalne, zindywidualizowane,
sformalizowane, ograniczone niepowtarzalne i sformalizowane
prawo do ryzyka prawo do ryzyka

Kompetencje | Waska specjalistyczna wiedza, Samodzielno$¢ w mysleniu
postuszny realizator zadan i dziafaniu, kreatywnos¢
oczekujacy wytycznych, i nastawienie na rozwoj, szerszy
dziatanie utartymi ,szlakami”, zakres wiedzy, identyfikacja
brak koniecznosci rozwoju, z organizacja, umiejetnos¢ pracy
mozliwo$¢ szybkiego w zespole, odpowiedzialnos¢ za
przyuczenia, odpowiedzialno$¢ losy firmy
jedynie za wiasne dziatania

Zrédlo: opracowanie whasne.

Obliczona $rednia wskazuje na kierunek pozadanej strategii personalnej reali-
zowanej w odniesieniu do badanej grupy pracownikéw: 1-2,5 — pozadana strategia
»sita”, 2,5-3,5 — pozadana strategia mieszana, 3,5-5,0 — pozadana strategia kapi-
tatu ludzkiego.

4.1.3. Diagnoza realizowanej strategii personalnej dla badanej
grupy zawodowej

Strategie personalng rozumie¢ nalezy jako dlugofalowa koncepcje dotyczacg pra-
cownikéw, zmierzajacg do wlasciwego ich uksztaltowania i zaangazowania, celem
wsparcia organizacji w osiaggnieciu powodzenia. Literatura prezentuje wiele klasyfi-

4" A. Pocztowski, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 61.
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kacji strategii personalnych'. Sposrod nich na nasze potrzeby najbardziej przydatny
wydaje si¢ podzial na dwa skrajne podejscia do pracownikéw - strategie ,,sita” i stra-
tegie ,kapitatu ludzkiego”. Pierwsze z nich oparte jest na zalozeniu niezmiennosci
czlowieka. Skupione jest na doborze pracownikéw gotowych do realizacji biezacych
zadan. W przypadku nowych zadan organizacja zwalnia pracownikéw juz nieprzy-
datnych i szuka nowych. Szkolenia, przekwalifikowania realizowane s3 marginalnie,
gdyz traktowane sg jako niepotrzebny koszt. Jednoczes$nie warto podkresli¢ stresujaca
rywalizacje miedzy pracownikami i brak poczucia bezpieczenstwa. Tego rodzaju stra-
tegia personalna spdjna jest ze strategia perfekcyjna, gdzie w warunkach relatywnie
stabilnego otoczenia nie ma potrzeby budowa¢ organizacji inteligentnej. W zwigzku
z tym nie ma potrzeby dbac o rozwoj i aktywizacje pracownikéw. Sg oni zresztg trak-
towani jako element kosztow. Natomiast strategia kapitatu ludzkiego traktuje pracow-
nikéw jako kapital organizacji, najwazniejszy dla realizacji jej zamierzen i przynoszacy
wartos$¢ dodang. Strategia ta oparta jest na zatozeniu zdolnosci czlowieka do rozwoju,
jego emocjonalnej integracji z organizacja, lojalnosci. Organizacja rekrutuje pracow-
nikéw z punktu widzenia ich zdolno$ci do uczenia sie. Wynika to ze zmienno$ci reali-
zowanych w organizacji zadan i wymaga duzego zaangazowania organizacji w rozwdj
personelu. Preferowana jest wspolpraca i stabilizacja zatrudnienia. Podejscie to jest
spojne ze strategia kreatywna i stwarza mozliwosci budowy organizacji inteligentne;j.
Przed przejsciem do dalszych rozwazan warto przyja¢ dwa zastrzezenia.

1. Strategia personalna dla badanej grupy zatrudnionych wynika z jej specyfiki
(zadan, kompetencji). Nie zawsze musi wigc by¢ w pelni tozsama ze strategia
ogolng. Przykladowo strategia ogdlna firmy projektujacej systemy informa-
tyczne moze mie¢ charakter kreatywny, ale strategia personalna odniesiona do
szeregowych pracownikow ksiggowosci moze (a nawet powinna) zawierac wiecej
elementow strategii ,,sita”. Strategie organizacji na strategi¢ personalng nalezy
przektadac z duzg dozg rozwagi, biorgc pod uwage role danej grupy w realiza-
cji zamierzen firmy.

2. Prawie nigdy nie spotkamy sie ze skrajnymi rozwigzaniami w czystej postaci.
Zwykle rzeczywisto$¢ ma charakter posredni, blizszy jednej lub drugiej skrajnosci.

Do diagnozy realizowanej strategii personalnej stuzy arkusz pokazany w tabeli 5.
Wypelnienie arkusza polega na obliczeniu $redniej punktéw przydzielonych
przez wszystkich badanych w odniesieniu do poszczegélnych kryteriéw. Pozwoli

15 T, Listwan, Studia Ekonomiczne. Zarzgdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 41-46;
R. Jurkowski, Prawne i ekonomiczne aspekty zarzgdzania ludZmi w firmie, Dom Wydawniczy ABC,
‘Warszawa 2002, s. 71-75.
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to na diagnoze realizowanej strategii personalnej (1-2,5 - strategia ,,sita”, 2,5-3,5
- strategia mieszana, 3,5-5 - strategia kapitatu ludzkiego) w odniesieniu do bada-

nej grupy.

Tabela 5. Arkusz 1/c. Diagnoza realizowanej strategii personalnej dla badanej
grupy zawodowej

Diagnozowane
kryteria

Strategia sita
Stan A

Diagnoza w punktach

1123415

Strategia kapitatu ludzkiego
Stan B

1. Istota strategii

2. Postrzeganie
cztowieka

3. Hierarchia
potrzeb

4. Podejscie do
wydatkéw na ZKL

5. Wykorzystywany
potencjat

Zapewnienie pracownikow
gotowych do realizacji
aktualnych zadan, przy
zmianie zadan - wymiana
lub dorazne szkolenie

Cztowiek ma
ograniczona zdolnos¢
do dostosowywania
swoich kompetengji
do zmieniajacych sie
oczekiwan organizagji

Dominacja potrzeb
podstawowych

Tendencja do ograniczania
kosztow, ich gtowny
sktadnik to koszt naboru,
selekgji i instruktazu

Biegto$¢ w wykonywaniu
powtarzalnych zadan

Rekrutowanie
kandydatéw z mysla

o ich dtugoterminowym
zatrudnieniu i pomocy
W rozwoju

Cztowiek ma duzy potencjat
dostosowywania sie do
zmieniajacych sie oczekiwan
organizacji, jezeli stworzy sie
mu odpowiednie warunki

Znaczaca rola potrzeb
wyzszego rzedu

Inwestycja w rozwdj
potencjatu zgodnie ze
strategig organizacji

Intelekt, wiedza, kreatywnosc,
samodzielnos¢, integracja
zfirma

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykorzystujac dane z arkuszy 1/a, 1/b i 1/c mozna oceni¢ poziom spdjnosci
pomiedzy realizowang strategia a strategia personalng wobec badanej grupy zawo-
dowej, wynikajaca z charakteru realizowanych przez nig zadan i potrzebami kompe-
tencyjnymi. Mozna wowczas okresli¢ obszar niezbednego wzajemnego dopasowania.

4.2. Poziom procesowy

Aby moc konkretniej okresli¢ konieczne korekty w obszarze strategii personalnej,
nalezy przenie$¢ rozwazania na poziom proceséw personalnych. Tam bowiem tkwig
rozwigzania nieprzystajace do potrzeb wynikajacych ze specyfiki badanej grupy.
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4.2.1. Diagnoza faktycznie realizowanego procesu ZKL w stosunku
do badanej grupy

W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne skladowe procesu ZKL. Ich ana-
liza prowadzi do wniosku, Ze nie réznig si¢ one merytorycznie, a jedynie stopniem
szczegolowosci. Na potrzeby opracowanej metody przyjeto nastepujace procesy skla-
dowe ZKL: dobor, rozwdj, oceny pracownicze, zwolnienia's. Warto jeszcze dodac,
ze na rozwoj skladaja si¢ dwa elementy — rozwdj kompetencji i rozwoj zawodowy
(awans pionowy i poziomy).

ZKL diagnozujemy wedlug ponizszego arkusza wywiadu (tabela 6), proszac
o zaznaczenie znakiem X liczby punktéw opisujacej rzeczywisty stan poszczegol-

nych kryteriow. Respondenci odpowiadajg tu na pytanie: Jak jest?

Tabela 6. Arkusz 2. Diagnoza realizowanego procesu ZKL w odniesieniu
do badanej grupy

Diagnozowane

Strategia sita

Diagnoza w punktach

Strategia kapitatu ludzkiego

2.ldentyfikacja
wielkosci ,luki”
kadrowej

3. Sposéb
wypetniania tej
Juki”

4. Planowanie
naboru

5. Opisy stanowisk
pracy

6. Zrédta naboru

incydentalnos¢ dziatan

Brak bilansowania stanu
i potrzeb kadrowych

Wymiana personelu, dobér
lub szkolenie do $ciéle
okreslonych zadan

Nabdr incydentalny
W razie powstania wakatu

Brak, ewentualnie
ograniczony do zakresu
czynnosci lub zadan

Przewaga Zrédet
zewnetrznych

kryteria Stan A 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 Stan B
Dobér
1. Planowanie Brak systematycznego Okresowe planowanie potrzeb
potrzeb kadrowych | planowania, kadrowych (na podstawie

planéw rozwojowych, odejs¢
naturalnych, zwolnien)

Okresowe dokonywanie
porédwnania stanu kadry
i potrzeb kadrowych

Rozwoj poprzez
wszechstronne poszerzanie
kompetencji, awans pionowy
i poziomy

Nabér planowany (co do
ilodci i struktury stanowisk),
uwzgledniajacy przyszte
potrzeby organizacji

Sformalizowany petny opis
umozliwiajacy sformutowanie
oczekiwan pracodawcy

i pracobiorcy

Przewaga Zrodet
wewnetrznych

16 M. Juchnowicz, Zarzgdzanie..., op.cit.
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cd. tab. 6

Diagnozowane
kryteria

Strategia sita
Stan A

Diagnoza w punktach

1

2

3

4

5

Strategia kapitatu ludzkiego
Stan B

7. Metody naboru

8. Kryteria selekgji

9. Techniki selekgji

10. Adaptacja
zawodowa

1. Adaptacja
spoteczna

Mato zréznicowane

Zdolnos¢ do realizacji
aktualnych zadarn, gtéwnie
kompetencje ,twarde”

Ograniczone
i standardowe techniki
selekgji

Samodzielne poznawanie
tresci, warunkoéw pracy,
pokonywanie trudnosci
przez nowo zatrudnionego

Samodzielne
nawiazywanie wiezi,
rozpoznawanie norm
kulturowych, regut
wspotpracy przez nowo
zatrudnionego

Szeroki wachlarz metod,
facznie z whasng baza rezerwy
kadrowej

Chec i zdolnos¢ do rozwoju,
obszar kreatywnosci,
kompetencji ,miekkich”

Szeroki zestaw technik
dostosowany do
poszczegélnych grup
stanowisk

Zorganizowana

i sformalizowana pomoc
nowemu pracownikowi
w wdrozeniu sie do pracy,
opiekunem - zwierzchnik,
coach, mentor

Zaznajomienie ze
wspotpracownikami, normami
wspotpracy i kulturowymi
przez opiekuna (spotkania,
rozmowy, dokumentacja)

Motywowanie

1. Cel motywacji

2. Kryteria oceny
motywowanego

3. Obszar
formalizacji

4. Znajomos¢
potrzeb
motywowanych

i ich uwzglednianie

5. Stosowane
narzedzia
motywacji

Realizacja biezacych,
operatywnych celéw
organizacji

Zgodnos¢ dziatan

z procedurami (ilos¢,
terminowos¢, jakos¢,
zmieszczenie sie w limicie
kosztow), postuszenstwo

Procesy, zadania,
certyfikaty kompetencyjne

Unifikacja rozwigzan
motywacyjnych
dostosowanych gtdwnie
do oczekiwan organizacji

Przewaga motywatorow
materialnych
skierowanych do jednostki

Integracja dtugofalowych
celéw organizacji z celami
pracownika

Ekonomicznos¢, inicjatywa,
kreatywnos¢, samodzielnos¢

Role, wyniki, profile
kompetencyjne

Rozpoznawanie

i uwzglednianie réwniez
oczekiwan pracownikéw,
indywidualizacja rozwigzan
motywacyjnych

Dedykowany zespotowi
wachlarz narzedzi
(materialnych

i niematerialnych)
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Diagnozowane

Strategia sita

Diagnoza w punktach

Strategia kapitatu ludzkiego

kryteria Stan A 11213145 Stan B
6. Badania Brak Dokonywane i analizowane,
satysfakgji i kultury dziatania korygujace
organizacji
7. Konflikty Czeste, angazujace duzg Rzadkie, angazujace

8. Skala odejs¢
cennych
pracownikéw

9. Podstawowa
forma
wynagradzania

liczbe pracownikéw

Znaczaca

Za poniesiony nakfad
pracy

nielicznych

Marginalna

Za uzyskany wynik

Rozwdj

1. Identyfikacja
potrzeb
rozwojowych

2. Obszar rozwoju

3. Realizator
rozwoju

4. Miejsce rozwoju

5. Metody rozwoju

6. Ponoszenie
kosztéw rozwoju
kompetendji

7. Monitorowanie
przebiegu
procesu rozwoju
kompetengji

8.0cena
efektéw rozwoju
kompetendji

9. Planowanie
awansu
zawodowego

Incydentalna, odniesiona
wylacznie do potrzeb firmy

Zwigzany z bezposrednimi
potrzebami realizacji
zadan

Wiasny zespét

Jedynie w firmie

Tradycyjne z przewaga
metod podawczych

Organizacja finansuje
jedynie to, co niezbedne
dla realizacji biezacych
zadan

Brak lub okazjonalnie

Brak lub incydentalna
i zawezona

Brak lub incydentalnie,
na scisle okreslone
stanowisko

Systematyczna z punktu
widzenia potrzeb organizacji
i pracownika

Uwzglednia szersze potrzeby
rozwoju kapitatu ludzkiego

Zaréwno zespot wiasny, jak
i specjalisci zewnetrzni

Wykorzystanie w duzym
zakresie zewnetrznych miejsc
rozwoju

Réznorodne z przewaga
metod aktywizujacych

Firma finansuje
przedsiewziecia zwigzane
z rozwojem kapitatu ludzkiego

State wraz z dziataniami
korygujacymi

Systematyczna i kompleksowa

Indywidualne plany
szerokiego rozwoju
zawodowego
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cd. tab. 6

Diagnozowane

Strategia sita

Diagnoza w punktach

Strategia kapitatu ludzkiego

kryteria Stan A 11213145 Stan B
10. Kryteria awansu | Zwigzane ze Zwigzane z wymogami
spetnianiem wymogoéw przysztych dostepnych
na dotychczasowym stanowisk

1. Kierunek
awansu
zawodowego

stanowisku

Gtédwnie awans
hierarchiczny

Zaréwno awans pionowy, jak
i poziomy

Oceny

pracownicze

1. Okres oceny

2. Poziom
formalizacji SOOP

3. Kryteria oceny

4. Dopasowanie
kryteriow do
specyfiki grup
zawodowych

5. llos¢ kryteriow
i skale ocen

6. Upowszechnienie
kryteriéw oceny

7. Uczestnicy oceny

8. Podstawowa
formuta rozmowy
oceniajacej

9. Podkreslanie
w ocenie

10. Wykorzystanie
wynikéw oceny

Gtédwnie oceny
incydentalne
i krétkookresowe

Brak formalizacji,
umozliwiajacy
subiektywizm, niejasnos¢
i niestabilnos¢ kryteriéw

Zawezone do
wykonywania zadan (ilos¢,
terminowosc, jakos¢,

limit kosztow), dyscypliny
formalnej, zgodnosci

z procedurami

Unifikacja kryteriéw
oceny nieuwzgledniajaca
specyfiki grup

Rozbudowane
i szczegdtowe

Ograniczone

Wytacznie zwierzchnik

,Wystuchaj, co mam ci do
powiedzenia”

Przede wszystkim
dostrzezonych btedéw
ocenianego

Niski poziom
wykorzystania wynikow
ocen w ZKL (chyba
incydentalnie w razie

potrzeby)

System okresowych ocen
pracowniczych i oceny
bilansowe

Jasna formalizacja SOOP
(cele, kryteria, metody,
okres, uczestnicy, forma
rozmowy...)

Szerokie, oceniajace
kompetencje

Indywidualizacja kryteriow
oceny dostosowanych do
wymogow danej grupy
zawodowej

Zgodne z potrzebami
i wymogami racjonalnosci

Petny i swobodny dostep

Zespotowo z udziatem
samooceny

,WspdlInie rozwigzmy
dostrzezone problemy”

Przede wszystkim
dostrzezonych waloréw
ocenianego

Szerokie wykorzystanie
wynikéw ocen we wszystkich
procesach ZKL
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Diagnozowane
kryteria

Strategia sita
Stan A

Diagnoza w punktach

12345

Strategia kapitatu ludzkiego
Stan B

Zwolnienia

1. Planowanie
zwolnien (liczba,
struktura, moment)

2. Przyczyna
zwolnien

3.Inne rozwiazania
zamiast zwolnien

Brak, zwolnienia w razie
potrzeby

Nieprzydatnos¢ do
realizacji nowych

zadan, obnizka kosztow
zatrudnienia (outsourcing)

Brak

Zwolnienia planowane
w przewidywanej praktyce

Restrukturyzacja, brak
realnych szans na efektywne
wykorzystanie potencjatu
kadrowego

Wykorzystanie m.in.:
zatrudnienia w mniejszym

wymiarze czasu pracy przy
obnizce ptac, urlopéw
bezptatnych, wczesniejszych
emerytur

4. Ostona
zwalnianych

Zgodna z wymogami Outplacement

prawa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykorzystanie powyzszego arkusza polega na zaznaczeniu znakiem X tej liczby
na skali, ktora odpowiada ocenie rzeczywistego uksztaltowania danego kryterium.
Dla kazdego kryterium obliczamy nastepnie $rednig z ocen wszystkich respon-
dentéw. Wreszcie obliczane sg $rednie dla poszczegélnych proceséw sktadowych
i dla calego ZKL. Im bardziej zblizony jest zdiagnozowany stan do stanu zdiagno-
zowanego na poziomie strategicznym, tym bardziej realizowane ZKL jest zgodne
z wymogami strategicznymi. W przypadku braku takiej zgodnosci przechodzimy
do dalszych etapow, w ktérych okreslamy obszary i kierunki przystosowania ZKL
do wymog6w strategicznych. Im bardziej ksztalt diagnozowanych kryteriow bedzie
zblizony do sytuacji B, w tym wiekszym stopniu organizacja traktuje pracownikéw
jako kapital i ma szanse stac si¢ organizacjg inteligentna.

4.2.2. Projektowanie zatozen procesow ZKL, wynikajacych z potrzeb
badanej grupy zawodowej

W trakcie tego etapu maja zostac zaprojektowane takie rozwigzania procesu ZKL,
ktére beda odpowiednie do charakteru zadan realizowanych przez badang grupe
i niezbednych do tego kompetencji. Wykorzystujemy do tego ponownie arkusz 2.
Tym razem stuzy on nam do odpowiedzi na pytanie, jak by¢ powinno. Przyjmuje
wowczas postaé pokazang w tabeli 7.
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Tabela 7. Arkusz 2. Jak powinno by¢? - przyktad

Projektowane kryteria

Opis stanu A

Stan projektowany
w punktach

21314

Opis stanu B

Np. cel motywacji

Realizacja biezacych,
operatywnych celéw
organizacji

Integracja dtugofalowych
organizacji z celami
pracownikéw

Wykorzystanie tej wersji arkusza 2 rézni si¢ od poprzedniego tym, ze respon-
denci zaznaczajg znakiem X te liczbe na skali, ktora okresla stan danego kryterium

odpowiedni dla potrzeb ZKL w badanej grupie zawodowe;j.

Nalezy pamieta¢, ze diagnoze stanu istniejacego i projektowanie stanu pozada-
nego nalezy przeprowadza¢ oddzielnie i to w odstepie czasowym. Chodzi o unik-
niecie niebezpieczenstwa powielania odpowiedzi w obydwu wersjach arkusza 2.

4.2.3. Diagnoza ,luki” w procesach ZKL dotyczacej badanej grupy

»Luke” diagnozujemy przy wykorzystaniu tabeli 8.

Tabela 8. Diagnoza ,,luki” w procesie ZKL odnoszacej si¢ do wybranej do badania grupy

Oceniane kryteria Stan zdiagnozowany Stan postulowany Wielkos¢ ,luki”
1 2 3 4(2-3)
Dobor
1. Planowanie potrzeb
kadrowych 3 4 -1
5. Opisy stanowisk pracy 1 4 -3
8. Kryteria selekg;ji 4 3 1

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Procedura diagnozy ,,luki” w procesie ZKL przedstawia si¢ nastepujaco:

o wkolumnie 1 znajdujg si¢ kryteria zawarte w arkuszu 2,

o w kolumnie 2 znajduja si¢ dla kazdego kryterium $rednie liczby punktow uzy-
skane w etapie 4 (diagnoza rzeczywiscie realizowanego procesu ZKL),

o w kolumnie 3 zostaja wpisane dla kazdego kryterium $rednie liczby punktow
uzyskane w etapie 5 (projektowanie ksztaltu procesu ZKL wynikajacego ze spe-
cyfiki badanej grupy zawodowej),

« w kolumnie 4 (2-3) obliczana jest réznica pomig¢dzy stanem rzeczywistym
a postulowanym.

Obszary ,luki” w ZKL wskazuja elementy, w ktorych realizowana strategia per-
sonalna odbiega od wymogdéw wynikajacych z charakteru zadan realizowanych
przez badang grupe zatrudnionych i niezbednych kompetencji. Pozwoli to okresli¢
obszary i kierunki przyszlych korekt.

5. Podsumowanie

Zaproponowana metoda nie stanowi propozycji uniwersalnej, gotowej do wyko-
rzystania w kazdym badaniu. W zamierzeniu moze stac si¢ podstawg ewentualnych
korekt i budowania rozwigzan ,,szytych na miare”. Korekty te moga dotyczy¢ wzbo-
gacenia lub ograniczenia przyjetych kryteriéw oceny czy skali ocen. Ponadto ramy
niniejszego artykutu nie pozwolily na analiz¢ réwniez waznego problemu, jakim
jest ocena stosowanych narzedzi ksztaltowania ZKL (w poréwnaniu z potrzebami
wynikajacymi ze zdiagnozowanej wczesniej ,,luki”).

Metoda moze by¢ wykorzystywana przez przedstawicieli srodowiska nauko-
wego w procesie badawczym, przez przedstawicieli praktyki gospodarczej w procesie
doskonalenia dziatalnosci organizacji. Moze réwniez stanowi¢ pomoc dla studen-
tow w trakcie pisania prac dyplomowych.
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Method of Appraisal of Human Capital Management

Summary

The presented article is intended by the authors to enrich the methodology of appra-

isal of a crucial area of organisation operations, which is human resources manage-

ment. At the beginning it presents the idea of human capital and the process of its

management. The method deals with two levels of research:

o strategic level (global strategy, characterisation of the examined professional
group, personnel strategy),

o process level (selection, motivation, development, appraisal, dismissals).



Metoda oceny zarzadzania kapitatem ludzkim 83

Next, it presents the assumptions on the selection of data collection methods and
the choice of respondents. The concept itself assumes beginning of research with
the definition of the HCM strategic requirements.

The process level includes the identification of diagnosis of the actually pursued
HCM process and the design of this process shape determined by strategic needs.
The comparative analysis allows for setting the “process gap.” It indicates the areas
and directions of indispensable corrections.

The application assumption of the method should include the concept of research
tools, the way of using them and the obtained results of the process of analysis.
Unfortunately, due to the scope of this article this issue remains as a topic of sepa-
rate study.

Keywords: human capital management, method of human capital management
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Asymilacja standardow funkcjonowania
organizacji inteligentnych w procesach
zarzadzania na przyktadzie niemieckich
przedsiebiorstw

Streszczenie

Gospodarka $wiatowa determinowana jest ewolucja w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy, poniewaz sukces rynkowy przedsiebiorstw w znacznym stopniu warun-
kuje skuteczne zarzadzanie wiedza. Zaakcentowac nalezy strategiczny charakter
wiedzy, wynikajacy nie tylko z trudnos$ci wigzacych sie z jej imitacjg i substytucja
w przeciwienstwie do zasobéw materialnych, lecz takze z jej elastycznosci w aspek-
cie celowosci kreowania i doskonalenia oferty przedsigbiorstwa. Poniewaz wiedza,
stanowigc obecnie strategiczny zasob przedsiebiorstwa, podlega permanentnej iden-
tyfikacji oraz cigglemu doskonaleniu, niezmiernie istotna staje si¢ jej asymilacja
w odpowiednie struktury proceséw zarzadzania, szczegolnie w aspekcie organiza-
cji inteligentnej. W artykule zaprezentowane zostana wyniki badan przeprowadzo-
nych w niemieckich przedsiebiorstwach branzy ustugowe;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigebiorstwem, organizacja inteligentna, zarza-
dzanie wiedza
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1. Wprowadzenie

Wozrastajace znaczenie wiedzy w odniesieniu do zarzadzania przedsigbiorstwem
warunkowane jest nie tylko wptywem ilosci wiedzy i nowoczesnych technologii
informacyjnych, lecz takze postepujaca globalizacjg oraz zmiennymi uwarunko-
waniami w §rodowisku politycznym, ekonomicznym i spotecznym wspolczesnej
rzeczywistosci. Powyzsza perspektywa konkretyzuje potrzebe ciagtego uczenia
sie nowoczesnych przedsigbiorstw, ktére oprdcz realizowania tradycyjnych zadan,
zobligowane sg do pozyskiwania i przetwarzania oraz umiejetnego stosowania wie-
dzy w praktyce. Zmiany te implikuja transformacje wspodtczesnych przedsiebiorstw
w organizacje inteligentne, tworzace warto$¢ dodang na podstawie skutecznego
wykorzystywania wiedzy', a ich motorem jest informacja, ktoéra stala si¢ zasobem
niezbednym do funkcjonowania i rozwoju kazdego spoteczenstwa, kazdej gospo-
darki, kazdej organizacji i kazdego cztowieka trzeciego milenium?. Sytuacja taka
determinuje potrzebe koncentracji uwagi organizacji inteligentnych na procesach
zarzadzania wiedza, ktére integrujg poszczegdlne aspekty dotyczace obszaréw kre-
atywnosci, innowacyjnosci, kontaktow z klientem, stosowania najlepszych praktyk,
uczenia si¢ i rozwijania umiejetnosci. Zarzadzanie wiedzg ma zatem charakter kom-
pleksowy, obejmujacy niemal wszystkie sfery i aspekty funkcjonowania organizacji
inteligentnych, co zaprezentowano na rysunku 1.

Organizacje inteligentne, akcentujac w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
przede wszystkim kapital intelektualny i zasoby niematerialne, tworza przewage
konkurencyjng wspétczesnych przedsigbiorstw. Artykul ma na celu, na podstawie
przytoczonych wynikéw badan, prezentacje uwarunkowan determinujacych zarza-
dzanie przedsiebiorstwem ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu zarzadzania
wiedzg, co moze przyczynic¢ si¢ do wykreowania dobrych praktyk w zarzadzaniu
kapitalem intelektualnym w organizacjach.

1 S. Giildenberg, Wissensmanagement und Wissenscontrolling in lernenden Organisationen: ein

systemtheoretischer Ansatz, Springer Fachmedien Wiesbadaen GmbH, Wiesbaden 2013, s. 107.
2 Por. A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 153.
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Rysunek 1. Sfery funkcjonowania organizacji inteligentnych

STRATEGIA

STRUKTURA
ORGANIZACYJNA

KULTURA
ORGANIZACYJNA

KLUCZOWE
PROCESY

~_~

=~ _~

~_

~_~

+ zarzadzanie
strategiczne oparte
na wizji i misji

» wykorzystywanie
szans i okazji
rynkowych

» krétki horyzont
czasowy
w planowaniu
strategicznym

+ réwnolegte
dziatania w zakresie
analizy otoczenia
i wnetrza
przedsiebiorstwa

+ implementacja
programu
i monitorowanie
efektow

+ struktura ptaska

+ zespoty o zmiennym
sktadzie
i zréznicowanych
zadaniach

+ nieformalne sieci
ekspertéw

+ zmienne role
i funkcje
organizacyjne
pracownikéw

+ procesy i procedury
tworzace wartos¢
dodana dla klienta

+ niski poziom
centralizacji
i formalizacji

+ orientacja na rozwéj
kompetendji

¥ premiowanie
pomystowosci,
oryginalnosci,
gotowosci do
eksperymentowania

» zachecanie do
wchodzenia
w kontakty
nieformalne

¥ otwarta
komunikacja

¥ wewnetrzna
przedsiebiorczos¢

» akceptacja zmian

» brak dystansu
miedzy
pracownikami

+ zarzadzanie
informacja, wiedza,
kompetencjami
i innowacjami

» zarzadzanie
relacjami
z klientami

+ zarzadzanie jakoscig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie S. Giildenberg, Wissensmanagement und Wissenscontrolling in lernen-
den Organisationen: ein systemtheoretischer Ansatz, Springer Fachmedien Wiesbadaen GmbH, Wiesbaden 2013,
s. 107-129.

2. Idea organizacji inteligentnej w systemie zarzadzania

Organizacje inteligentne charakteryzujg si¢ przede wszystkim przejrzysta wizjg
oraz strategia rozwoju’, jak réwniez maja struktury organizacyjne wspierajace proces
uczenia si¢ na podstawie kultury organizacyjnej*. Kultura ta akcentuje redefiniowa-
nie istniejacych proceséw poprzez traktowanie pracownikéw jako najwazniejszego
zasobu organizacji, wdrozenie systemu zarzadzania wydajnoscig pracownikow oraz
ich kompetencjami, funkcjonowanie zespoléw zadaniowych, gromadzenie i wyko-

3 Por. Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki, M. Romanowska, Ofi-

cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 78.

4 Szerzej: K. Krzakiewicz, Kultura organizacyjna i zmiana strategiczna w organizacji, ,,Prace i Mate-

rialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego,
Zagadnienia Ekonomiki Przemystu” 2009, z. 2/3, s. 1164-1172.
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rzystywanie informacji, wdrazanie nowych technologii jak réwniez poprzez sprawna
dyfuzj¢ wiedzy wewnatrz organizacji’.

Organizacja inteligentna ptynnie, poddajac swoje zachowania odpowiednim
modyfikacjom uwzgledniajacym wyspecjalizowane procesy zwigzane z kreowa-
niem, tworzeniem i przekazywaniem wiedzy, umozliwia proces uczenia si¢ wszyst-
kich jej cztonkéw. Ponadto podkresli¢ nalezy, Ze organizacja inteligentna realizuje
réwniez dzialania dotyczace®:

o systematycznych badan w aspekcie testowania nowej wiedzy czy poszukiwania
nowych sposobéw rozwigzywania probleméw,

 uczenia sie z wykorzystaniem zdobytych wczesniej doswiadczen,

« uczenia si¢ od innych,

« przekazywania wiedzy w sposob szybki i efektywny.

W wyniku przeprowadzonych badan literaturowych przyjeto, ze organizacja
inteligentna ma sformalizowang strategie rozwoju oraz polityke zarzadzania kapi-
talem intelektualnym’, ktére okreslaja dtugoterminowe cele rozwojowe oraz spo-
soby ich osiagniecia, ze szczegélnym uwzglednieniem aspektu wymiany wiedzy
z otoczeniem. Jak podkresla Wojciech Czakon, to wlasnie wiedza przyczynia si¢ do
poprawy proceséw decyzyjnych i relacji pomiedzy ludzmi w organizacji, a takze
ich relacji z otoczeniem. Dzieki wiedzy organizacja nabywa zdolnosé¢ do rozwiazy-
wania problemow®.

Idea organizacji inteligentnej znajduje odzwierciedlenie w koncepcji nowocze-
snego zarzadzania przedsigbiorstwem, a asymilacja standardéw jej funkcjonowa-
nia w procesy zarzadzania przedsigbiorstwem stanowi odpowiedz na ustawicznie
rosnaca konkurencje, znaczne tempo rozwoju technologii oraz dynamicznie zmie-
niajgce si¢ warunki gospodarcze. Zdolno$¢ organizacji inteligentnej do wtasciwego
reagowania na sygnaly pochodzace z otoczenia warunkuje nie tylko umiejetnos¢
uczenia sie i zdobywania wiedzy z otoczenia, ale réwniez doskonalenia kapitatu
intelektualnego® i rozwijania proceséw zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa.

5 H.A. Wiithrich, P.D. Schallers, Organisationen eine Stimme geben, ,,Controlling & Management

Review” 2014, vol. 58, no 8, s. 20-25.

6 A.Zeller, Wissensmanagement: Schritte zum intelligenten Unternehmen, Springer-Verlag, Berlin
Heidelberg 2012, s. 112-125.

7 Por. A. Sopiniska, Wiedza i kapital intelektualny w nowych typach organizacji - w organizacjach
sieciowych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340, s. 788-798.

8 'W. Czakon, Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy w kontekscie migdzyorganizacyjnym, w: Zarzg-
dzanie strategiczne. Problemy, kierunki bada, red. R. Krupski, ,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2009, s. 285.

9 Szerzej: M. Bratnicki, Pomiar kapitatu intelektualnego, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa” 2000, nr 11, s. 12-15.
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Proces cigglego uczenia si¢ pozwala organizacji inteligentnej na zdobywanie wiedzy,
umozliwiajacej skuteczng konkurencje z firmami, ktére uczg si¢ wolniej lub nie ucza
sie wcale'. Na rysunku 2 przedstawiono wybrane definicje organizacji inteligentne;.

Rysunek 2. Wybrane definicje organizacji inteligentnej

Organizacja inteligentna to niekoniecznie
wielka organizacja, ale posiadajqcq zasoby

Koncepcja organizadji inteligentnej stuzy poprawie
efektywnosci i sprawnej dziatalnosci organizacji oraz

wymaga ciqgtego dostosowywania sie do nowych sytuacji,
tworzenia i wprowadzania wspétczesnych koncepdji, statej
analizy stabych i mocnych stron, traktowania btedéw jako

intelektualne trudne do skopiowania
i zdolnos¢ do wyprzedzajqcego
ksztaftowania zmian®.

wyzwania do ciggtego doskonalenia pracy?.

Istotne cechy organizadji inteligentnej to: ciggte uczenie sie, zarzqgdzanie zasobami niematerialnymi,
konkurowanie wiedzq i kapitatem intelektualnym oraz petna wewnetrzna otwartos¢ informacyjna, a takze
posiadanie systemu wczesnego ostrzegania pozwalajqcego wyprzedzac przyszte zdarzenia wystepujqgce

w otoczeniu, partnerskie uktady i wyjqtkowe metody wspdtpracy z dostawcami i klientami, wysoki poziom
przedsiebiorczosci wewnetrznej©.

Organizacja intelektualna wytwarza produkty bogate w wiedze (knowledge rich products) oraz
systematycznie rozwiqzuje problemy z wykorzystaniem filozofii i metod podnoszenia jakosci, a takze
zatrudnia wysokiej klasy specjalistéw, prowadzi systematyczne badania i poszukiwania zmierzajqgce

do odkrywania nowej wiedzy, analizuje swoje sukcesy i porazki, jak réwniez szybko i efektywnie przekazuje
wiedze w obrebie catej organizacji®'.

W organizacjach inteligentnych
zdobywanie wiedzy dokonuje sie poprzez
kreatywnos¢, otwartosé, osobistq
skutecznos¢ menedzerdéw oraz stosowanie
myslenia systemowego i umiejetnosc¢
uczenia sie oraz intuicje”.

Fundamentalne zasady organizacji inteligentnej
oscylujq wokét systemowego myslenia, otwartosci
informacyjnej, wolnosci wypowiedzi i demokratycznego
samozarzqdzania, synergii autonomicznych zespotéw

i tworzenia wewnetrznych rynkéw®.

Zrédto:

Y Por.: A. Martensen, ].J. Dahlgaard, Strategy and planning for innovation management — supported by creative and
learning organisations, ,International Journal of Quality & Reliability Management” 1999, vol. 16, no. 9, s. 878-891.
Y Por.: M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: Systemy informacji stra-
tegicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki, M. Romanowska, Difin,
Warszawa 2001, s. 302.

9Por.: B. Mikula, Organizacja uczgca sie, w: Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wie-
dzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 51.

9Por.: LK. Hejduk, W drodze do przysztosci, w: Przedsigbiorstwo przyszlosci. Nowe paradygmaty zarzgdzania euro-
pejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemy$le ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 52-53.
9 Por.: B. Zigbicki, Zasady tworzenia i funkcjonowania organizacji inteligentnych, w: Wspétczesne tendencje
w zarzgdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Potocki, Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Marketingu, Chrzanéw
2000, s. 142-144.

O Por.: P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

10" Schlank, intelligent und schnell: so fiihren Sie Ihr Unternehmen zur Hochleistung, red. W. Burc-
khardt, Gabler, Wiesbaden 2013, s. 187.
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Asymilacja standardow funkcjonowania organizacji inteligentnej znajduje
odzwierciedlenie w licznych koncepcjach nauk o zarzadzaniu, odnoszac si¢ zasad-
niczo do organizacji jako systemu informacyjnego, koncepcji organizacji uczacej sie,
zarzadzania wiedzg czy kapitalem intelektualnym. Inteligentne organizacje realizuja
ustawiczny proces uczenia sig, oparty na obserwacji zewnetrznego i wewnetrznego
otoczenia, rozwoju percepcji oraz interpretacji i podejmowaniu dziatan, majacych
na celu korekte zachowan organizacyjnych''.

Literatura definiuje wiele istotnych czynnikéw sprzyjajacych uczeniu si¢ przed-
siebiorstw, wérod ktorych na szczegdlng uwage zastuguja'*

o decentralizacja wladzy rozumiana jako partycypacyjny model procesu decy-

Zyjnego,

o plaska struktura organizacyjna,

 latwy dostep do wiedzy poprzez dostepne i przyjazne systemy zarzadzania wiedza,
o kultura organizacyjna sprzyjajaca dzieleniu si¢ informacja i wiedza,

o zarzadzanie projektowe i praca zespolowa.

Czynniki te, akcentujac plaska i elastyczng® strukture organizacyjng oparta
na pracy zespolowej oraz kulture organizacyjng oparta na normach i wartosciach
sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu si¢, wyrézniaja inteligentng organizacje,
w ktorej kapital intelektualny stanowi kluczowy czynnik twoérczy', a podstawowa
strategia funkcjonalng jest strategia zarzadzania zasobami ludzkimi.

3. Zarzadzanie organizacjq inteligentna
- studium przypadku

Badania przeprowadzono w siedmiu przedsiebiorstwach branzy ustugowej, pro-
wadzgcych dziatalnos$¢ na terenie Niemiec, funkcjonujacych jako organizacje inte-
ligentne w ramach konsorcjum finansowo-ubezpieczeniowego. Przedsigbiorstwa
zostaly zidentyfikowane pod wzgledem kryterium stosowanych praktyk wtasciwych

1 D. Jelonek, Wybrane problemy zarzqgdzania wiedzq i kapitalem intelektualnym w organizacji, Sek-
cja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s. 17.

12 J. Fuchs, Ch. Stolorz, Produktionsfaktor Intelligenz: warum intelligente Unternehmen so erfolg-
reich sind, Gabler, Wiesbaden 2013, s. 35-53.

13 Por. R. Krupski, Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroclaw 2008, s. 15-17.

4 W. Dyduch, K. Bratnicka, Twdrczos¢ strategiczna jako podstawa budowania kapitatu intelek-
tualnego organizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340,
s. 637-650.
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organizacji inteligentnej, warunkujacych procesy organizacyjnego uczenia si¢ dla
osiggniecia przewagi konkurencyjnej”®. Kryterium doboru respondentéw odnosito
sie do wzajemnej komplementarno$ci realizowanych przez nich praktyk, sktadaja-
cych si¢ na metodyke zarzadzania wiedza. Badania przeprowadzono na podstawie
indywidualnych wywiadéw poglebionych, ktore pozwolily na zidentyfikowanie
dobrych praktyk, determinujgcych mechanizm tworzenia przewagi konkurencyjnej
dla rozwoju przedsiebiorstwa jako organizacji inteligentnej. Badanie zostalo prze-
prowadzone we wrzesniu i w pazdzierniku 2015r. technikg wywiadéw kwestiona-
riuszowych z wykorzystaniem ankiety w formie internetowe;.

Przeprowadzone badania dotyczyly praktyk zarzadzania kapitalem intelektu-
alnym, ktdre zasadniczo wplywaja na tworzenie i przekazywanie wiedzy w przed-
siebiorstwie. Wybrane do analizy przedsi¢biorstwa zatrudniaja od 30 do 50 oséb
i dzialajg od kilkunastu lat w branzy ustugowej, zwigzanej z obstuga finansowo-
-ubezpieczeniowy. Klientami tych przedsiebiorstw sg osoby prowadzace dzialalnos¢
gospodarcza, a takze spolki i inne podmioty wymagajace $wiadczenia ustug finan-
sowo-ubezpieczeniowych w sposob ciagly.

Badane przedsiebiorstwa nalezg do grupy rzetelnych niemieckich ubezpieczycieli
majatkowych i komunikacyjnych oraz reasekuratorskich. Obecnie sprzedaja pro-
dukty ubezpieczen na zycie, ubezpieczenia emerytalne oraz oferuja szeroki zakres
funduszy wzajemnych. Flagowym produktem konsorcjum jest ubezpieczenie typu
unit-linked, definiowane jako ubezpieczenie na zycie potgczone z udziatami w wyse-
lekcjonowanych funduszach inwestycyjnych renomowanych instytucji finansowych.
Podkresli¢ nalezy, ze badane przedsiebiorstwa s znane i cenione na catym $wiecie
oraz nalezg do miedzynarodowych korporacji finansowych o globalnym zasiegu
i wysokiej wiarygodnosci.

Spektakularne wyniki uzyskiwane wylacznie przez wzrost organiczny, bez
przejec i fuzji, wskazujg na prawidlowos$¢ przyjetej strategii zwiazanej z wysokim
potencjalem wzrostu nowo powstajacych globalnych rynkéw dlugoterminowych
planéw oszczednosciowych. Skuteczne zarzadzanie wiedzg i kapitalem intelektu-
alnym to czynniki, ktére przyczynily sie do sukcesu konsorcjum poprzez zdolnosé
do szybkiego reagowania, innowacyjnos$¢, umiejetnos$¢ dzielenia si¢ wiedzg oraz
rozbudowany program szkoleniowy dla pracownikow.

Badane konsorcjum realizuje globalng misje przedsiebiorstwa, ktora jest zapew-
nienie niezaleznosci finansowej jej klientéw na podstawie efektywnych produktow

15 Prozesswissen als Erfolgsfaktor: effiziente Kombination von Prozessmanagement und Wissensma-
nagement, red. C. Engelhardt, K. Hall, J. Ortner, Springer-Verlag, Wiesbaden 2013, s. 213-232.
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oszczedno$ciowo-ubezpieczeniowych, powigzanych z wybranymi otwartymi fun-
duszami inwestycyjnymi.

Rozwdj badanych przedsiebiorstw warunkowany jest strategia ciagltego dosko-
nalenia, poniewaz realizowane zlecenia w ramach obstugi ubezpieczeniowo-finan-
sowej maja charakter unikatowy, a ich specyfika determinuje kierunki uczenia si¢
przedsigbiorstw. Strategia zarzadzania wiedzg w badanych przedsigbiorstwach nie
stanowi oddzielnej polityki, lecz jest komponentem kompleksowej strategii rozwoju
przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiedzg faczy rézne aspekty dzialalnosci przedsiebiorstw, a strategia
zarzadzania wiedzg jest realizowana przez kadre zarzadzajaca, poniewaz nie zachodzi
koniecznos¢ koncentracji tej funkcji na jednym stanowisku pracy czy wyodrebnie-
nia oddzielnego stanowiska pracy ds. zarzadzania wiedzg. Tworzenie, zdobywanie
i gromadzenie wiedzy determinowane jest szczegélnym rodzajem obstugi ubezpie-
czeniowo-finansowej, ktora przedsiebiorstwa realizujg. Poniewaz poszczegélne zle-
cenia charakteryzuja si¢ odmienng specyfika wymagan w zakresie wiedzy, badane
przedsiebiorstwa wyksztalcily rutyne organizacyjna, ktéra polega na wykorzystywa-
niu konkretnych narzedzi i mechanizméw, stuzacych okreslaniu oraz uzupetnianiu
wiedzy, jaka niezbedna jest do realizacji nowego zlecenia. Badane przedsi¢biorstwa
nie ograniczaja si¢ do biezacych potrzeb danego zlecenia, lecz inwestuja w wiedze,
niezbedna do realizacji zlecen w przysztosci.

Wewnetrzne przeplywy wiedzy w przedsigbiorstwach opierajg si¢ na pracy
zespolowej w ramach realizowanych zlecen. Zespoly nie stanowia wprawdzie trwa-
tej struktury, poniewaz ich sktad zmienia si¢ w zaleznosci od potrzebnych w danym
zleceniu kompetencji, ale podkresli¢ nalezy, ze praca zespolowa stuzy wymianie
i uzupelnianiu wiedzy w organizacji'. W badanych przedsi¢biorstwach za najbar-
dziej pozadane cechy pracownikéw uznano ich wiedze specjalistyczng, skutecznosé,
lojalno$¢ oraz che¢ uczenia si¢ i rozwoju.

Gléwny czynnik konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw stanowi wysoka
jakos¢ swiadczonej obstugi ubezpieczeniowo-finansowej, ktora bezposrednio wptywa
na proces ciaggtego doksztalcania i podnoszenia kompetencji przez pracownikow.
Stad istotng rol¢ przypisuje si¢ polityce szkoleniowej, poniewaz programy szkole-
niowe stanowig kluczowy element strategii rozwojowej przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w turbulentnym otoczeniu i realizujacych zréznicowane przedsiewziecia'.

16O, Wassermann, M. Schwarzer, Das intelligente Unternehmen: schlummernde Potenziale reali-
sieren, Springer-Verlag, Wiesbaden 2012, s. 185-199.

17" Por. Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 205.
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Zasadniczg przestanka realizacji takiej polityki w badanych przedsi¢biorstwach
byla jej koordynacja ze strategia rozwojowa, opartg na ustawicznej polaryzacji
ustug zgodnie ze specyficznymi wymaganiami klientéw. W badanych przedsie-
biorstwach dokonywano szacowania stanéw wiedzy, identyfikujac w ten sposéb
luki wiedzy, czyli réznice miedzy wiedzg posiadang a wiedza potrzebna do reali-
zacji celow i na ich podstawie zglaszano propozycje szkolen. Umiejetno$¢ precy-
zyjnego identyfikowania luk wiedzy stanowi bowiem istotny element zarzadzania
wiedza. Potencjal rozwojowy badanych przedsiebiorstw opieral si¢ na umiejetnosci
szacowania niezbednej wiedzy, umozliwiajacej podejmowanie skutecznych dziatan
i realizacje kolejnych zlecen.

Roéwniez w aspekcie plynnego uzupetniania zdefiniowanych luk wiedzy, badane
przedsigbiorstwa wyksztalcily dobre praktyki. Badania wykazaly, ze dysponuja one
bazg danych na temat firm szkoleniowych, instytucji eksperckich oraz ekspertéw,
a podkresli¢ nalezy, ze kooperacja w uzupelnieniu wiedzy to nastepna niezbedna
kompetencja w procesie zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.

Przykladem powiazania polityki szkoleniowej ze strategia rozwoju badanych
przedsiebiorstw stala si¢ dywersyfikacja oferty przedsiebiorstw w kierunku pro-
duktu, jakim jest ubezpieczenie na zycie potaczone z udziatami w wyselekcjonowa-
nych funduszach inwestycyjnych renomowanych instytucji finansowych. Wymagato
to przeprowadzenia cyklu specjalistycznych szkolen uzupetniajacych braki kompe-
tencyjne w nowym dla pracownikéw firmy obszarze, ktére uzna¢ mozna za dobra
praktyke budowania konkurencyjnosci firmy' na podstawie zdolnoéci poznawczych
— nabywania nowej wiedzy.

Punktem wyjscia stalo si¢ szacowanie zidentyfikowanej wczesniej luki wiedzy,
ktéra moze miec¢ charakter zaréwno strategiczny, jak i operacyjny. Przyktadem
strategicznej luki byly braki wiedzy w obszarze obstugi funduszy inwestycyjnych.
Luka ta zostala oszacowana w zwigzku z decyzjq strategiczng, dotyczaca rozszerze-
nia oferty przedsiebiorstw o te¢ ustuge. W tym przypadku szacowanie luki odby-
walo si¢ przez poréwnanie stanu wiedzy w przedsiebiorstwie z wiedzg potrzebng
do realizacji planowanego rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa, co wymagalo
nie tylko otwarto$ci na otoczenie biznesowe firmy, ale takze inklinacji do perma-
nentnego podnoszenia poziomu wiedzy i umiejetnoséci. Szacowanie luki operacyj-
nej w badanych przedsigbiorstwach dotyczylo poréwnywania wiedzy posiadanej
i wymaganej przez specyfike nowej ustugi w ramach $§wiadczenia dotychczasowych
ustug. W tym przypadku dokonano analizy konieczno$ci posiadania danej wiedzy

18 B. Skowron-Grabowska, Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strategiach przedsigbiorstw, ,,Prze-
glad Organizacji” 2013, nr 6, s. 13-18.
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oraz analizy potencjalnych kierunkéw ewolucji wiedzy juz posiadanej przez firme.
Umiejetno$¢ szybkiego szacowania luk wiedzy i uzupetniania ich wiedzg zdobyta
podczas szkolen umozliwita badanym przedsiebiorstwom $wiadczenie nowych,
wysokiej jakosci ustug.

Przeprowadzone badania pozwolily wysnu¢ wniosek, ze wdrazanie polityki
szkoleniowej w ankietowanych przedsigbiorstwach pozwolilo nie tylko na jej asy-
milacje w procesy zarzadzania przedsiebiorstwem w odniesieniu do jego strategii
rozwojowej czy tez wykreowanie umiejetnosci sprawnego wyksztalcenia rutyny sza-
cowania i uzupelniania biezgcych luk wiedzy, lecz takze na przyjecie wzorca otwar-
tej wymiany wiedzy w trakcie realizacji zlecen w zespotach i dzielenia si¢ wiedza.

Jednak, co podkreslali ankietowani, wdrazanie skutecznej polityki szkoleniowej
wymaga jej $cistego dopasowania do strategii rozwojowej przedsiebiorstwa. Tylko
wowczas bowiem mozna méwic¢ o usprawnianiu procesu zarzadzania przedsigbior-
stwem, gdy realizowana w firmie polityka szkoleniowa istotnie wptywa na rozwdj
przedsigbiorstwa, gléwnie w perspektywie rozwoju jego kapitatu intelektualnego
i podniesienia kompetencji pracownikéw, jak réwniez pozwala na podejmowanie
szybkich decyzji strategicznych w zakresie oferowania nowych ustug.

Odpowiednio wykreowana polityka szkoleniowa stanowi narzedzie wypetnia-
nia luk wiedzy przedsiebiorstwa, a umiejetno$¢ precyzyjnego okreslania wspomnia-
nych luk, gromadzenie wiedzy na temat tego, w jaki sposéb mozna te luki wypetnic,
oraz wewnetrzna wymiana wiedzy, stanowig przyklad dobrej praktyki zarzadzania
organizacjg inteligentng. Badania wykazaly takze, ze przedsigbiorstwa nie ograni-
czajg sie jednak tylko do szkolenia pracownikéw, poniewaz system szkolen jest ele-
mentem procesu uczenia si¢, ale sam w sobie nie sprawia, ze przedsigbiorstwo staje
sie organizacja inteligentna. Do tego potrzebne s3, obok stworzenia odpowiedniego
klimatu i kultury organizacji, sprawne systemy wytwarzania, gromadzenia i roz-
powszechniania wiedzy jako niezbedne elementy zarzadzania przedsiebiorstwem
ukierunkowanym na rozwboj.

Jak pokazuja badania, wlasciwe funkcjonowanie systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem wymaga odpowiedniej strategii zarzadzania wiedza, ktoéra, bedac ele-
mentem niezbednym do zarzadzania wiedzg, nie musi stanowi¢ oddzielnej czesci
ogolnej strategii zarzadzania przedsigbiorstwem.

4. Podsumowanie

Wydaje si¢, ze w obecnych realiach gospodarczych, gdzie wiedza stanowi coraz
wazniejszy czynnik konkurencyjno$ci, asymilowanie cech i zasad funkcjonowania
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organizacji inteligentnych w procesy zarzadzania przedsiebiorstwem nabiera coraz
wiekszego znaczenia. Waznym czynnikiem stymulowania przedsigbiorstw do ada-
ptowania cech organizacji inteligentnych jest popularyzowanie wiedzy na temat
organizacji inteligentnych oraz przekazywanie przykladéw dobrych praktyk przed-
siebiorstw juz funkcjonujacych w formule organizacji inteligentnych. Organizacje
inteligentne we wszystkich badanych elementach systemu zarzadzania stosuja roz-
wigzania wlasciwe dla strategii zarzadzania wiedza. Badane organizacje inteligentne
$wiadomie dokonujg transformacji zaréwno swoich struktur wewnetrznych, jak
iotoczenia, w ktérym istnieja. Wyniki badania pokazaly, ze organizacje inteligentne
otwarte s3 na wymiang wiedzy z otoczeniem i potrafig ja efektywnie wykorzysty-
wa¢, udostepniajac pozyskang wiedze w przedsiebiorstwie, czemu sprzyja struktura
organizacyjna. Poza tym organizacje inteligentne poprzez odpowiednie przygoto-
wanie do pozyskiwania wiedzy, skutecznie odpowiadaja na wyzwania gospodarki
opartej na wiedzy, co powoduje, iz fatwo dostosowuja sie¢ do turbulentnego otoczenia.
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Assimilation of standards of intelligent organisation operations
in management processes as exemplified by german companies

Summary

The world economy is determined by the evolution towards the knowledge based
economy as market success depends to a large extent on the effective knowledge
management. It should be emphasized that a strategic character of knowledge results
not only from the difficulties connected with its imitation and substitution, unlike
tangible assets, but also with its flexibility in the aspect of creation and improve-
ment of the company offer. As knowledge, included in strategic corporate assets, is
subject not only to permanent identification but also continuous improvement, it is
extremely important for it to assimilate into appropriate structures of management
processes in the aspect of intelligent organization. The article presents the results
of research done in German service providing companies.

Keywords: corporate management, intelligent organisation, knowledge management







Zdzistawa Janowska
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni

Czy uczelnia wyzsza jest
organizacjq inteligentna?

Streszczenie

Misja szkolnictwa wyzszego jest ,,przyczynianie si¢ do podwyzszania jakosci zycia
Polakéw przez tworzenie, poszerzanie i upowszechnianie wiedzy™. Ma ono wptyw
na osigganie narodowych celéw spotecznych, gospodarczych, na budowe kapitatu
intelektualnego i spolecznego kraju. Gwarantem osiggania tak szczytnych celow jest
najwyzszej jakosci kadra naukowa uczelni wyzszych, ktdra pozyskuje, gromadzi,
przechowuje i przekazuje swoja wiedze¢ i doswiadczenie dla dobra wspdlnego kraju.
Swiadomo$¢ jej wartosci, pozwalajgcych realizowaé misje i budowaé oraz utrzymy-
wa¢ marke oraz renome uczelni w srodowisku lokalnym, krajowym i migedzynaro-
dowym powinna przyswiecac¢ kadrze zarzadzajacej szkola wyzsza. Niestety bardzo
czgsto, nie baczac na wartosci intelektualne dojrzatej kadry naukowej, pozbywa si¢
jej, tracac czesto bezpowrotnie kapital intelektualny, bedacy podstawg organizacji
inteligentnej. Celem niniejszego opracowania jest proba analizy i oceny funkcjo-
nowania uczelni wyzszych w kontekscie spetnienia (lub niespeiniania) wymogow
organizacji inteligentne;j.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, kapitat intelektualny, organizacja uczaca
sie, uczelnia wyzsza a organizacja inteligentna, profesorowie wyzszej uczelni, pro-
fesorowie emerytowani

U Misja, wizja i cele strategiczne szkolnictwa wyzszego w Polsce w perspektywie 2020r., Raport czgst-

kowy przygotowany przez konsorcjum Ernst&Young Business Advisory, Instytut Badan nad Gospo-
darka Rynkowa, listopad 2009, s. 1.
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1. Istota organizacji inteligentnej

W organizacji inteligentnej najwazniejszg role odgrywa kapital intelektualny. Jest
ona czesto nazywana organizacja uczaca sie. Jak twierdzg znawcy tej problematyki?,
ma ona szczeg6lng umiejetnos¢ rozpoznawania i reagowania na sygnaty ptynace
z ustawicznie zmieniajacego si¢ otoczenia i dostosowywania sie do nich. To otocze-
nie i zachodzace interakcje w organizacji stanowig skarbnice wiedzy. Organizacja
inteligentna to organizacja, ktorej uczestnicy posiadaja szczegdlny poziom mistrzo-
stwa osobistego i bieglosci dziatania®. Jej atrybuty to m.in. elastyczno$¢ dziatania,
zdolno$¢ do wytwarzania wiedzy, przeksztalcanie jej w nowe rozwigzania, a przede
wszystkim umiejetno$¢ zarzadzania wiedzg. Ta ostatnia jest rezultatem posiadania
zdolnosci do kreowania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ wiedza, wykorzy-
stywania jej i utrzymywania. ,,Zasoby wiedzy organizacji to jej aktywa intelektu-
alne, bedace sumg wiedzy pojedynczych pracownikéw oraz zespoléw pracownikoéw,
ktdre organizacja wykorzystuje w swoich dziataniach™. Aktywa, czyli inaczej kapi-
tal intelektualny, stanowig réznice miedzy wartodcia rynkowa a wartoscia ksiegowa
organizacji. Sa to aktywa niematerialne, mieszczace w sobie wiedze, umiejetnosci,
kontakty z otoczeniem (czgsto je przeksztalcajace), a przede wszystkim doswiad-
czenie, ktdre stuzy rozwojowi organizacji i budowaniu oraz utrzymaniu pozycji
rynkowej. Zarzadzanie wiedzg wymaga szczegolnej kultury organizacyjnej, w kto-
rej odgrywaja wazng role m.in. normy, wartosci, wzory zachowan i symbole. Zda-
niem B. Mikuly wartoscig dla zachowan w organizacji inteligentnej jest wzajemne
zaufanie, partnerstwo we wspoldzialaniu, odpowiedzialnosé¢ i dialog®. Niedopusz-
czalne jest, kiedy przy realizacji zarzadzania wiedza akceptuje si¢ jej gromadzenie
dla osobistych korzysci, pomijajac cele organizacji. Bledne jest traktowanie ludzi
i procesdw zwiazanych z wiedzg jak elementy, ktére mozna w kazdej chwili zastapic®.
Czesto bywa tak, ze wiedza, jaka dysponuje organizacja, znajduje si¢ w posiadaniu
kilku kluczowych pracownikéw i ich odejscie powoduje luke trudng do wypet-

2 B.Mikula, Cztowiek w organizacji, Antykwa, Krakéw 2000; M. Romanowska, Ksztattowanie war-

tosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: Systemy informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy
a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki, M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001.

3 B. Czerniachowicz, Organizacja uczgca sig, a organizacja inteligentna, mikroekonomia.net/pdf/

4 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 35.

> B. Mikula, Kultura organizacji inteligentnej, Zeszyty Naukowe UE w Krakowie 2008, nr 765.

6 Ibidem, s. 21.
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nienia. Dowodza tego znane fakty z firm General Motors, DAF i IBM’. Odejscie
utalentowanych pracownikéw na skutek zwolnien lub nieprzemyslanej redukcji
zatrudnienia w ramach restrukturyzacji spowodowalo utrate nawet 70% zasobow
wiedzy organizacji. W taki wlasnie sposéb traci si¢ informacje, do§wiadczenie i kon-
takty z otoczeniem, powodujac zakldcenie funkcjonowania catej organizacji. Czesto
blednie przeprowadzona reorganizacja powoduje w konsekwencji utrate pamieci
(tzw. zbiorowa amnezja na skutek pozbycia si¢ pracownikéw spajajacych spotecz-
no$¢ pracowniczg, tradycje, obrzedy itp.). Zatem w zarzadzaniu wiedzg tak istotng
role odgrywa jej zachowanie. ,,Zasoby wiedzy mozna rozwija¢ tylko wtedy, gdy dba
sie 0 zachowanie dotychczasowych™. Szczegolnym przykitadem w tym wzgledzie
jest utworzenie spoiki consultingowej w szwajcarskiej ABB, sktadajacej si¢ z grupy
kluczowych pracownikoéw, zatrudnionych po osiggnieciu przez nich wieku emery-
talnego’. Spotka powstala z inicjatywy kierownictwa, ktéremu zalezalo na utrzyma-
niu i wykorzystywaniu w dalszym ciggu potencjalu eksperckiej kadry. Znalezli si¢
w niej byli menedzerowie, ktdrzy dalej pracujg na rzecz firmy: doradzajg w kluczo-
wych sprawach, zarzadzaja projektami, dostarczaja know-how i wspdtpracuja z wia-
dzamilokalnymi. W ten sposob wykorzystane sa w dalszym ciggu ich kompetencje
zawodowe, spoleczne i publiczne. Godna pochwaly jest takze pielegnowana w Japonii
szkota przekazywania wiedzy i umiejetnosci ,,mistrz — uczen”. Jest to przygotowy-
wanie nastepcéw obecnych ekspertéw. ,,Mistrz” wprowadza ,,czeladnika” w tajniki
swojej wiedzy, a przebywanie razem (réwniez w czasie wolnym) pozwala na prze-
kazanie takze wiedzy ukryte;j.

O znaczeniu utrzymania wiedzy moéwi sie gléwnie w odniesieniu do organizacji
gospodarczych, natomiast brak jest dyskusji na temat warto$ci zachowywania wiedzy
w organizacjach naukowych, tj. w uczelniach wyzszych, ktdre ksztalcg i wychowuja
przyszla kadre naukows. Dyskusja na ten temat wydaje si¢ niezbedna, poniewaz
zbyt czesto procedury administracyjne (odnoszace si¢ do granicy wiekowej) spra-
wiaja, Ze uczelnie wyzsze, nie baczac na skutki, pozbywaja si¢ kadry o najwyzszym
potencjale intelektualnym, tracac ten potencjal bezpowrotnie. Celem artykutu jest
analiza i ocena tego stanu rzeczy.

7 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie..., op.cit. s. 31.
8 Ibidem, s. 231.

° Ibidem, s. 237-238.

10 Thidem s. 238.
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2. Istota wyzszej uczelni w kontekscie
organizacji inteligentne;j

»Uczelnie, petnigc misje odkrywania i przekazywania prawdy poprzez prowadze-
nie badan i ksztalcenie studentéw, stanowia integralng cz¢s¢ narodowego systemu
edukacji i nauki”". Misja szkoly wyzszej jest przyczynianie si¢ do podwyzszania
jakosci zycia Polakéw przez tworzenie, poszerzanie i upowszechnianie wiedzy'.

W ramach realizacji funkgji ksztalcenia szkota wyzsza pobudza kreatywno$¢
mlodziezy i uczy sprawnego funkcjonowania w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Poprzez
badania tworzy nowa wiedze, stuzaca dobru wspdlnemu. Prowadzeniu badan nauko-
wych towarzyszy ustawiczny kontakt z otoczeniem spolecznym i gospodarczym.
Ich rezultaty stanowig zaplecze eksperckie dla o§rodkéw wladzy zaréwno na szcze-
blu centralnym, jak i regionalnym. Jak wynika z Programu Rozwoju Szkolnictwa
Wyzszego do 2020r.", opracowanego przez Fundacje Rektoréw Polskich w 2015r.,
wiodaca rola uczelni wyzszych jest rozpoznawanie i rozwigzywanie spolecznych
i ekonomicznych problemdéw wspoéiczesnego swiata. Podkresla si¢ koniecznos¢
obecnosci uniwersytetéw w zyciu publicznym, a przede wszystkim przy ,wspiera-
niu rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego, przyczynianiu si¢ do rozwoju regionow
i pielegnowaniu kultury i dziedzictwa narodowego™*. Celem strategicznym uczelni
wyzszej winna by¢ jej otwarto$¢ (na odbieranie sygnatéw z otoczenia), mobilnosc,
réznorodno$¢ wspoétpracy akademikow z biznesem, instytucjami konkurencyjnymi
i efektywnos¢ (wykorzystywanie najlepszych doswiadczen uczelni zagranicznych).
W prezentowanym programie przywiazuje si¢ szczegolng wage do wartosci etosu
akademickiego, tj. poszukiwania prawdy, gloszenia jej w nauczaniu i w zyciu publicz-
nym. Jednoczesnie eksperci ubolewaja nad rutynowoscig i zbiurokratyzowaniem
zycia w uczelni oraz brakiem kultywowania tradycji akademickiej, tj. wspotpracy
miedzy ,mistrzem” a ,,uczniem”, umacniajacej etos nauczania i wykorzystywanie
doswiadczen ,,mistrza”.

Najwieksza warto$cig szkoly wyzszej sg jej pracownicy — nauczyciele akademiccy.
To oni decydujg o sile uczelni i o jej rozwoju. To oni budujg jej image, stanowiac
wz6r do nasladowania dla studentéw i absolwentow, ktérzy po ukonczeniu uczelni

11 Ustawa o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. z 2012r., poz. 572., art. 4., pkt 3.

12 Misja, wizja..., op.cit., s. 1.

13 Misja spoleczna uniwersytetu w XXIw., opracowana przez zespol pod kierunkiem ks. prof.
Andrzeja Szostka, Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2015, s. 6.

4 Tbidem.



Czy uczelnia wyzsza jest organizacjg inteligentna? 103

pelnig rézne funkcje zawodowe. O sile uczelni §wiadczy jej umiejetno$¢ wspolpracy
i oddzialywania na otoczenie, kreowania pozadanych zmian, gwarantujacych rozwoj
(regionu, kraju), a tym samym (sila rzeczy) organizowania miejsc pracy dla absol-
wentow uczelni. Jak podkresla A. Malinowski'®, ,,naukowcy to stymulatorzy wiedzy,
rezyserowie nauki. Posiadaja zdolnosci wynajdywania, stawiania problemoéw i pod-
suwania ich innym do rozwiazywania”. Sg wsréd nich réwniez pseudonaukowcy,
blagierzy, plagiatorzy, ktorzy szkodzg dobremu imieniu nauki. W kontekscie powyz-
szych rozwazan stuszne wydaje si¢ udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania's:
1. Czy uczelnia wyzsza spelnia wymogi organizacji uczacej sie?

2. Czy uczelnia wyzsza jest organizacja inteligentna?

Takie wlasnie pytania zadaja K. Leja i S. Kwiatkowski. Dla K. Leji miarg organi-
zacji uczacej jest wystepowanie przykltadéw osobistego mistrzostwa oraz tworzenie
mozliwosci dla wlaczenia sie wszystkich pracownikéw w proces tworzenia i realiza-
cji wspolnej wizji uczelni. Dla S. Kwiatkowskiego miarg inteligencji uczelni (inaczej
organizacji wiedzy) jest realizacja jej powinnosci wobec otoczenia i odwrotnie. Jak
twierdzg autorzy, chodzi o uzyskanie pozytywnej odpowiedzi w kwestii wzajemnego
wykorzystywania wiedzy, tj. przez otoczenie — edukacyjnej wartosci uczelni, a przez
uczelnie - efektywnego korzystania z zasobéw wiedzy, oferowanych przez otocze-
nie. Mowa tu jest o kreowaniu wiedzy (m.in. festiwale nauki i wszelkiego rodzaju
dziatalnos¢ popularno-naukowa), ale przede wszystkim o wspoétdzialaniu z bizne-
sem, wladzg publiczng i mediami. K. Leja zwraca szczegdlng uwage na pielegno-
wanie kontaktow i dobre relacje z odchodzgcymi pracownikami, uznajac warto$é
posiadanej przez nich wiedzy ukrytej, ktéra powinna dalej stuzy¢ uczelni. Doty-
czy to rowniez kontaktéw z tymi, ktérzy przeszli do pracy w innej uczelni. Mozna
zaproponowac im np. prowadzenie zajec.

3. Kadra akademicka kreatorem wiedzy

O marce szkoty wyzszej decyduje kadra naukowa (gléwnie profesorska) i jej osia-
gniecia na polu nauki, przyczyniajace si¢ do rozwoju spotecznego i gospodarczego

15 A. Malinowski, Jak ocenia¢ pracownikéw uczelni za badania i dydaktyke, Forum Akademickie
2015, nr 2.

16 K. Leja, Doskonalenie przeplywu wiedzy w wyzszej uczelni, w: Uczelnia oparta na wiedzy. Orga-
nizacja procesu dydaktycznego oraz zarzgdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym,
red. T. Gol¢biowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierun-
kéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s.148; S. Kwiatkowski, za: K. Leja, Doskonalenie przeplywu...,
op.cit., s. 148.
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kraju. Kadra naukowa, realizujac swoja stuzebng role wobec pokolen, wystepuje jed-
noczes$nie w charakterze nauczyciela, wychowawcy, mistrza oraz badacza i odkrywcy
nowych rozwigzan stuzacych dobru spofecznemu. Petnienie tak zaszczytnej funkeji
wymaga szczegdlnych kompetencji, budujacych prestiz spoteczny zawodu profesora,
ktéry to od lat (jak wynika z badan CBOS) cieszy sie wysokim zaufaniem spotecz-
nym, siegajacym dzisiaj 82%". Badani podkreslaja ekspercki charakter profesji, za$
tytul naukowy i rodzaj pracy zwigzany z niezaleznoscig intelektualng wzbudzaja
powszechne powazanie i szacunek. Stad tez kompetencje kadry profesorskiej musza
by¢ wyjatkowe, a ich rzeczywiste wykorzystywanie powinno stuzy¢ dobru wspdl-
nemu. Wiréd skfadowych kompetencji wszystkie sa rownowazne, cho¢ ich zawartos¢
tresciowa w przypadku profesoréw nabiera réznej wagi. Wiedza, ktora zazwyczaj
kojarzona jest z uzyskana specjalnosciag (poparta zdobywaniem kolejnych stopni
naukowych), w tym przypadku musi mie¢ réwniez charakter ogdlny i interdyscypli-
narny. Chodzi tu na pewno o podstawowa wiedze o charakterze ekonomiczno-spo-
teczno-psychologicznym i to nieustannie od$wiezang. Ma ona szczegdlne znaczenie
w sytuacji szerokiego wspoéldzialania z otoczeniem, tj. prowadzenia badan, wyra-
zania opinii, sporzadzania ekspertyz itp. Owa wiedza, uzdolnienia, predyspozycje
znajduja odbicie w wykorzystywaniu szczegdlnych umiejetnosci kadry akademic-
kiej, objawiajacych si¢ skutecznym kontaktem z réznorodnym odbiorca: studen-
tami, praktykami-specjalistami, reprezentantami wladzy lokalnej centralnej, a takze
mlodziezg szkolng. W zadnym z tych przypadkéw nie wolno si¢ skompromitowac.
Chodzi zatem nie tylko o umiejetnosci interpersonalne i pedagogiczne, lecz takze
o umiejetnodci komunikowania si¢, podparte warsztatem metodycznym (atrakcyj-
nym prowadzeniem wyktadu, dyskusji, seminarium dyplomowego, a takze opraco-
waniem skryptéw i podrecznikéw) pobudzajacym aktywnos¢ stuchaczy i skuteczne
przyswojenie wiedzy. W tym przypadku kadra naukowa wypelnia swojg misje edu-
kacyjna (réwniez ksztaltowania w ten sposdb postaw stuchaczy wobec otaczajacego
$wiata), ktora niestety dzisiaj w obliczu wszechogarniajacego ,,przeliczania nauki
na punkty” ulegla deprecjaciji.

Zdaniem pracownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni niska ,wycena” dzia-
talnosci dydaktycznej obniza range zawodu'®. W tym miejscu warto doda¢ fakt
postepujacej biurokratyzacji dziatan w sferze dydaktycznej, bowiem z jednej strony

17" Prestiz zawodéw, BS/164/2013, CBOS, Warszawa, listopad 2013.
18" A Malinowski, Jak oceniaé..., op.cit.; J. Ciedlinski, Zty algorytm, zte minima, Forum Akademic-
kie 2015, nr 4.
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nisko sie ja ocenia, a z drugiej nakazuje si¢ wypelniac ,,setki” tabel i formularzy®.
Naukowiec staje si¢ powoli urzednikiem, niemajacym nalezytego czasu na nauke
i kierowanie pracami swoich magistrantéw i doktorantow.

Wsrod kompetencji gwarantujacych wymierng wspoélprace z otoczeniem jest
zdobywane latami doswiadczenie, pozwalajace zajmowac z powodzeniem pozycje
badacza, praktyka, eksperta, doradcy. W wielu przypadkach w uznaniu dla posia-
danej wiedzy eksperckiej profesorowie zajmuja kluczowe pozycje w administracji
rzadowej, staja si¢ przedstawicielami wladzy ustawodawczej oraz przewodnicza
szeregu instytucjom i organizacjom miedzynarodowym, reformujacym ustroj spo-
leczno-gospodarczy w kraju i w $wiecie. W kazdym z tych przypadkéw reprezentuja
»SW0ja~ szkole wyzsza, budujac jej marke i podnoszac jej prestiz w kraju i za granica.
Niezbednym dopelnieniem kompetencji, gwarantujacych wysoki status spoteczny
profesorom, jest ich zachowanie (postawa). Tutaj w gre wchodzi rekomendowana
w misji spolecznej uniwersytetu wartos¢ etosu akademickiego, tj. gloszenie prawdy
w nauczaniu i przenoszenie jej w sfere publiczng. Od kadry profesorskiej wymaga
sie nienagannej postawy moralnej, tj. pelnej uczciwosci w dzialaniu. Wyniki badan
prowadzonych wsréd mlodziezy akademickiej na temat preferowanych wartosci,
ktére zadecydowaly o wyborze uczelni i kierunkéw studidéw, potwierdzaja wage
kompetencji kadry akademickiej. Przyktadowo o wyborze Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach zdaniem studentéw w 57% zadecydowaly prestiz uczelni, w 67%
mozliwos¢ znalezienia pracy, a jej najwiekszym atutem byta kadra naukowa®. Tak
wypowiedzialo si¢ 86% badanych. Wiarygodno$¢ przekazywanej wiedzy ceni 80%
badanych studentéw. Wéréd cech ,,dobrego” nauczyciela studenci najwyzej oceniaja:
umiejetno$¢ przekazywania wiedzy (82%), wiadomosci praktyczne (61%), przystep-
nos¢ (61%) i komunikatywnos¢ (47%).

Jak juz wcze$niej podkreslano, kadra profesorska tworzy marke uczelni. Wyso-
kie miejsce w rankingach to przede wszystkim osiggniecia naukowe kadry i wspot-
praca z zagranicg. Zdaniem badaczy tworzenie marek w instytucjach jest dzielem
niewielkiej liczby powszechnie znanych oséb. W uczelni za§ najwazniejsza jest bar-
dzo dobra kadra naukowa (w nauce i dydaktyce)®'. Sami naukowcy, wypowiadajac
sie o autorytecie nauczyciela akademickiego, podkreslaja, ze jego posiadanie zalezy
od rozleglej wiedzy, powaznych osiggnie¢ naukowych, uczciwosci i rzetelnosci

19 A. Nowak, M. Nowak, O postepujgcej biurokratyzacji polskich uczelni, Forum Akademickie 2014,
nr12.

20 K. Sliwinska, Wizja Szkoty Wyzszej. Kierunki rozwoju proceséw dydaktycznych na tle postaw
i aspiracji mtodziezy akademickiej, w: Uczelnia oparta na wiedzy..., op.cit., s. 21, 23.

21 . Kotlarska, Budowa marki przedmiotu i nauczyciela, w: Uczelnia oparta na wiedzy..., op.cit.,
s. 71, 73.
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naukowej. Studenci twierdza, ze marke nauczyciela tworzy jego gruntowna wiedza
merytoryczna, umiejetnosci metodyczne i cechy osobowosciowe (empatia). Twier-
dza takze, Ze czesto przy wyborze przedmiotu na studiach kieruja sie ,,funkcjonu-
jaca” marka nauczyciela, dajacg gwarancje interesujacych zajec.

4, Utrata kapitatu intelektualnego w uczelni wyzszej

Powyzsze rozwazania dowodzg wagi kapitatu intelektualnego w uczelni wyz-
szej. Bezsprzeczny jest udzial najwyzej kwalifikowanej kadry w jego tworzeniu
i utrzymywaniu. Kapital intelektualny uczelni wyzszej powinien podlega¢ szcze-
golnej ochronie. Za proces utrzymywania i utrwalania kapitalu odpowiedzialno$¢
ponosi kadra zarzadzajaca. Niestety w wielu polskich uczelniach z dnia na dzien
uczelnie tracg ,,na wlasne zyczenie” wlasny kapitat intelektualny. Kadra profesor-
ska, ktora przez caly okres kariery przysporzyla stawy swoim uczelniom i budo-
wala jej marke, bedac w dalszym ciggu w pelni sil tworczych, traci zatrudnienie.
Czesto nie proponuje si¢ jej nawet czesci etatu, uczestnictwa w radach wydziatu
(np. w celu zasiegniecia opinii w sprawach rozwojowych uczelni), cho¢ jednocze-
$nie oczekuje si¢ od niej promowania doktorantéw i pisania bardzo powaznych
recenzji naukowych. Mowa tu jest o kadrze, ktéra w dalszym ciggu bardzo aktyw-
nie wspolpracuje z otoczeniem, tj. z biznesem, wladza lokalng i centralna, cze-
sto w dalszym ciggu wykonuje powazne ekspertyzy i uczestniczy w organizacjach
i gremiach decydujacych o strategii rozwojowej regionow i kraju. Czesto zwolnieni
profesorowie sg dalej cztonkami komitetow nauk Polskiej Akademii Nauk i czton-
kami bardzo powaznych migedzynarodowych organizacji naukowych. Warto tutaj
postuzy¢ si¢ przykiadami z réznych miejsc w Polsce. Przyktadowo, w Uniwersyte-
cie Lodzkim wraz z ,uderzeniem godziny” zwalnia si¢ profesoréw zastuzonych dla
nauki polskiej, a takze dla rozwoju regionu i kraju, nie przewidujac dla nich nawet
funkgcji spotecznego doradcy. Czesto nieprzemyslane dziatania powodujg niepo-
wetowane straty dla uczelni, danej dyscypliny naukowej, tym bardziej, ze mlodsza
kadra nie ma wystarczajacego doswiadczenia i prestizu w $rodowisku naukowym
i zyciu publicznym. Czesto tez zwolnienie profesora powoduje utrate tzw. uprawnien
do posiadania kierunku i zdobywania stopni naukowych. Podobne sytuacje maja
miejsce w Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu i Uniwersytecie Gdanskim. Nie
baczac nawet na migdzynarodowy dorobek i stawe zalozycieli uczelni czy wydziatow,
kierownictwo szkoly wyzszej pozbywa sie kontaktu z nimi (nie myslac o podtrzy-
maniu prestizu uczelni). Znamienny w tym wzgledzie jest przyklad z ,podwdrka”
lekarskiego, gdzie profesorom bedacym jeszcze w pelni sit naukowych odmawia
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sie pracy w uniwersyteckich placéwkach naukowych*. Maja oni poczucie odrzu-
cenia, mogliby dalej stuzy¢ chorym, a odchodzac zabieraja ze sobg ogromny zasob
zdobytej wiedzy, ktory nie bedzie wykorzystany. Zabierajg réwniez ze soba wielkie
bogactwo, jakim jest doswiadczenie. Podobnych przyktadéw w skali kraju jest duzo
wiecej. Swiadczg one o $wiadomym (a moze nie§wiadomym) dziataniu na szkode
nauki polskiej. Wykorzystywanie potencjatu naukowego najwyzej kwalifikowanej
kadry naukowej powinno jak najdtuzej stuzy¢ dobru wspoélnemu.

Nalezy réwniez pamietaé, ze odsunigci od swoich uczelni profesorowie podej-
muja prace w uczelniach niepublicznych, dla ktérych sa w dalszym ciggu petnowar-
to$ciowymi pracownikami. Oczywiscie mamy w kraju i cenne przyklady korzystania
w dalszym ciggu z kapitatu intelektualnego swoich ,,promotoréw”. Godne podkresle-
nia jest traktowanie jako naturalne zatrudniania profesoréw w Uniwersytecie War-
szawskim, Wroclawskim, Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie i w Katolickim
Uniwersytecie Lubelskim. Bardzo ciekawe rozwigzania maja miejsce w Uniwersy-
tecie Warminsko-Mazurskim w Olsztynie®. Wiadze rektorskie podpisaly umowe
o wspolpracy ze swoimi profesorami, ktdrzy, uzyskujac status wolontariuszy, dalej
funkcjonuja w uczelni. Urzeduja w ,,swoich” pokojach, prowadza badania naukowe,
sg delegowani na konferencje, publikuja i pracuja w Zespole Ekspertéw Narodowego
Centrum Nauki. Najstarszy z ,,czynnych” profesoréw liczy 87 lat.

5. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan, opartych gtéwnie na obserwacji uczestniczacej,
nie uzyskano satysfakcjonujacej odpowiedzi. Prezentowane straty, zwigzane z utratg
kapitalu intelektualnego w uczelniach wyzszych, dowodzg nieprzemyslanych decy-
zji gremiow zarzadzajacych. W zwigzku z powyzszym trudno jest w wielu przypad-
kach nazwac uczelnie wyzszg organizacja inteligentng. Niekwestionowany dorobek
kadry profesorskiej, budujacy marke uczelni powinien stuzy¢ jej jak najdtuzej. Zna-
jac doswiadczenia innych krajow, nalezaloby zaproponowac osigganie obopélnych
korzysci poprzez dalsze utrzymywanie wspoélpracy, tj.:

» czg$ciowe zatrudnienie (% lub Y% etatu) i uczestnictwo z glosem doradczym

w radach wydziatu i innych komisjach wspdtpracy z otoczeniem;

22 J. Pietruski, Profesor emerytowany pilnie poszukiwany, ,Gazeta Lekarska” 2001, nr 12, www.oil.
org.pl, dostep 11.12.2015.

23 J. Guzur, Rybackie dinozaury bedg nadal pracowaé - Profesorowie Seniorzy podpisali umowy
z Rektorem UWM, www.pankarprybacy.pl.akt 356.
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« tworzenie osrodkéw (centréw) wiedzy eksperckiej, umiejscowionych przy wia-
dzy rektorskiej uczelni;
o utworzenie Rady Starszych - ciala konsultujacego decyzje strategiczne uczelni;
o przewodniczenie Radom Biznesu czy Radom Kontaktéw z Otoczeniem;
o aktywne uczestnictwo w organizacjach wspoétpracujacych z uczelniami zagra-
nicznymi.
Przytoczone powyzej przyklady dalszej dzialalno$ci naukowej moglyby w duze;j
mierze pozwoli¢ na wykorzystywanie wysokiego potencjalu kadry profesorskiej,
a tym samym podtrzymanie marki uczelni.
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Is a University an Intelligent Organisation?

Summary

The mission of higher education is to “contribute to the improvement of the stan-
dard of living of Poles by the creation, expansion and popularisation of knowledge.”
It affects the achievement of national social and economic goals as well as the con-
struction of the intellectual and social capital of the country. University scientific
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staff are guarantors of the achievement of these lofty goals; they acquire, accumulate
and transfer their knowledge and experience for the sake of common good of the
country. The awareness of the values allowing for the implementation of the mission
and creation as well as retention of the brand and renown of the university in the
local, national or international environment should motivate the university mana-
gers. Unfortunately, heedless of the intellectual values of mature scientific staff, uni-
versities get rid of them wasting irreversibly the intellectual capital which an intel-
ligent organization is based on. Thus, this study is aimed at the attempt to analyse
and assess university performance in the context of meeting (or not) the require-
ments of an intelligent organisation.

Keywords: intelligent organisation, intellectual capital, learning organisation, uni-
versity in relation to intelligent organisation, university professors, retired professors
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Problemy identyfikacji cech uniwersytetu
jako organizacji inteligentnej

Streszczenie

W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswigca si¢ organizacjom inteligentnym,
prowadzacym komercyjna dzialalnos¢ gospodarcza. Takie organizacje s3 nasta-
wione na rozwdj, wykorzystanie wiedzy profesjonalnej, angazowanie wszystkich
pracownikow oraz s3 przygotowane do szybkiej reakcji na zmiany otoczenia. Czy
jednak mozna wyrdzni¢ zbor cech, ktére beda wskazywacé, ktora organizacja jest
lub nie jest inteligentng? Jakie problemy zwigzane z identyfikacjg tych cech mozna
przypisa¢ uniwersytetom? Odpowiedz na te pytania zostanie udzielona na podsta-
wie krytyki pismiennictwa krajowego i zagranicznego w perspektywie strukturalnej
i strategicznej. Na poczatku przedstawiono koncepcje definicyjne oraz opisano cechy
organizacji inteligentnej. Nastepnie wskazano zidentyfikowane problemy dotyczace
badanej koncepcji w kontekscie uniwersytetu. Na koniec zaproponowano autorski
model pigciu atrybutéw uniwersytetu jako organizacji inteligentne;j.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, organizacja uczaca si¢, uniwersytet
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1. Wprowadzenie'

Wspolczesne organizacje, dzialajace w turbulentnym otoczeniu?, starajg sie
funkcjonowac¢ elastycznie, zwinnie i efektywnie. Wykorzystuja posiadane zasoby
do realizacji swoich strategii. S3 nazywane réznie - jako organizacje wiedzy, uczace
sie, fraktalne, wirtualne czy inteligentne’. W literaturze przedmiotu wiele miejsca
poswieca si¢ organizacjom inteligentnym, prowadzacym komercyjng dzialalnos¢
gospodarcza®*, mimo Ze to wlasnie uniwersytety moga stanowi¢ dobry przyktad
takich organizacji®. Brakuje opracowan traktujacych o problemach identyfikacji
cech uniwersytetow jako organizacji inteligentnych. Stanowi to luke poznawcza
i wymaga przeprowadzenia badan w zakresie trudnosci w identyfikacji cech tego
rodzaju organizacji. Dlatego tez celem niniejszego opracowania jest analiza proble-
moéw identyfikacji cech uniwersytetu jako organizacji inteligentnej. Zostanie ona
przeprowadzona w ujeciu strukturalnym i strategicznym, a gléwna metoda badawcza
jest krytyczna analiza pismiennictwa krajowego i zagranicznego w badanym obsza-
rze. Ponadto terminy ,organizacja uczaca si¢” oraz ,organizacja inteligentna” nie
s3 jednoznacznie zdefiniowane, co wymaga uszczegdtowienia w kontekscie realizo-
wanego celu badawczego, podobnie jak zbiory cech organizacji inteligentnych pre-
zentowane w roéznych opracowaniach.

I Opracowanie powstalo w ramach badan statutowych pt. Wykorzystanie metod zarzadzania

w doskonaleniu organizacji, umowa nr 058/ WE-KAS/02/2015/5/5058, realizowanych w Katedrze Ana-
liz Strategicznych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

2 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu - od analizy otoczenia do dynamicznej lokali-
zacji, w: Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red. A. Adamik, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 152. Przy czym coraz czeéciej trudno jest wyznaczy¢ granice miedzy organizacja
ijej otoczeniem.

3 A.Dove wskazuje, ze z inteligentnym przedsiebiorstwem kojarza sie w mniejszym lub wiekszym
stopniu takie formy, jak: wirtualne przedsiebiorstwo, organizacja uczaca sie, adaptive enterprise, agile
enterprise, przedsigbiorstwo oparte na wiedzy (A. Dove, Exploring concepts of intelligent enterprise,
»Automotive Manufacturing and Production” 2001, no. 62).

4 M. Morawski, W poszukiwaniu metod zarzgdzania pracownikami wiedzy w organizacjach inteli-
gentnych, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu. Zarzadzanie i Marketing” (25),
nr 978, 2003, s. 68.

5> Zob. D. Kajrunajtys, M. Szarucki, Business processes management in an intelligent organization
on the example of WSEIL w: Internet in the Information Society. Computer Systems Architecture and
Security, red. P. Pikiewicz, M. Rostanski, Academy of Business in Dgbrowa Gérnicza, Dabrowa Gor-
nicza 2013, s. 19-34.
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2. Perspektywy definicyjne organizacji inteligentnej

Wedtug R.G. Steina i G. Pinchota organizacj¢ inteligentng mozna okresli¢
jako takg, ktéra czyni uzytek z inteligencji wszystkich swoich pracownikéw, a czyni
to poprzez rozwdj, wykorzystanie inteligencji, wiedzy profesjonalnej, a takze anga-
zowanie wszystkich cztonkéw®. B. Mikuta okreslit cechy organizacji inteligentnych,
podkreslajac miedzy innymi, zZe zmiana w nich jest stanem permanentnym, kie-
rownicy skupiaja sie na wspieraniu pracownikéw i wywotywaniu ich autentycznego
zaangazowania, a granice miedzy wnetrzem a otoczeniem organizacji oraz miedzy
zewnetrznymi jednostkami sa plynne’. W tym kontekscie organizacja inteligentna
bazuje na identyfikacji kluczowych kompetencji®.

Pojecie organizacji inteligentnej czesto jest taczone z organizacjg uczgcg sie
(learning organization)’. Mozna spotkac poglad, ze organizacja inteligentna stanowi
szczegolny przypadek organizacji uczacej si¢, bedacy jej wyzsza forma rozwoju'.
Stad mozna zalozy¢, ze podstawg teoretyczng organizacji inteligentnej byta koncep-
Cja organizacyjnego uczenia sig, bazujaca na systemach uczacych sie z lat 60. i 70.
ubieglego wieku''. Ona z kolei byta efektem poszukiwan modelu organizacji zdol-
nej do cigglego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkéw szeroko rozumianego
otoczenia. Roznila si¢ od tradycyjnej organizacji angazowaniem srodkéw i zasobow

6 B. Mikula, B. Ziebicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczgca sig, ,Przeglad Organizacji”
2000, nr 5, s. 11.

7 Zob. B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Krakéw 2001; M. Morawski,
Zarzgdzanie pracownikami w organizacji inteligentnej, w: Zarzgdzanie firmg w spoleczeristwie infor-
macyjnym, red. A. Stabryta, EJB, Krakéw 2002.

8 Termin ,kompetencja” moze by¢ stosowany w réznych znaczeniach. Tutaj bedzie rozumiany
zgodnie z dyskursem prowadzonym w ramach szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego. Podejscie
to zaklada, ze lepsze wyniki osiagaja te przedsiebiorstwa, ktdre maja zdolnos¢ do tworzenia kluczowych
kompetencji, jakich nie majg konkurenci, tym samym generujac pozadane wartosci. Do gtéwnych
przedstawicieli tej szkoly zalicza si¢ m.in. G. Hamela, C.K. Prahalada, G. Stalka, A. Heenea, R. Sancheza
czy R.M. Granta. Zob. R. Krupski, Wybrane wspétczesne ujecia strategii, w: Zarzgdzanie strategiczne.
Koncepcje — metody, red. R. Krupski, wyd. 6, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 475.

° Organizacja, ktéra si¢ uczy, to organizacja inteligentna. A. Kozminski, Zarzgdzanie w warun-
kach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s.110-113.

10 70b. Zarzqdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 85-101.

1 Intensywny jej rozwéj rozpoczat sie od opublikowania w 1990r. przez P. Senge w pracy The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday, New York 1990.
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W procesy generowania oraz poprawnego wykorzystania wiedzy'?, tworzyla tez
szczegolnie dobre warunki do uczenia si¢ indywidualnego, grupowego i organiza-
cyjnego. A. Ortenbald" podkreslal, ze organizacyjne uczenie sig dotyczy proceséw
oraz czynno$ci, poprzez ktdre organizacja si¢ uczy, natomiast organizacja uczgca sie
jest forma organizacyjng zdefiniowang przez zdolnos¢ do uczenia si¢ i efekty ucze-
nia sie. C. Argyris' twierdzil, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest procesem poszukiwa-
nia i naprawiania bledéw w celu zwigkszania skutecznosci organizacji w osigganiu
jej celow. Organizacja inteligentna to organizacja uczaca sie, ktora osiggnela swoj
stan idealny i w efekcie realizacji procesow organizacyjnego uczenia si¢, rozumnie
nawigujac w otoczeniu, unika porazek i odnosi sukcesy". Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto, iz organizacja inteligentna opiera si¢ na samodoskonaleniu
i uczeniu sie. Swiadomie przeksztalca kontekst, w ktérym istnieje i siebie w tym
kontekscie, wyjasnia powigzania migdzy sposobem osiggania celéw, ich zrozumie-
niem, metodami rozwigzywania probleméw i komunikacji migdzy pracownikami.

Perspektywy definicyjne organizacji inteligentnych podzieli¢ mozna na: struktu-
ralng'¢istrategiczna. W przypadku perspektywy strukturalnej dominuja stwierdze-
nia powigzane z procedurami organizacyjnymi, zasadami, przekonaniami, normami
oraz ramami postepowania zwigzanymi ze sposobem ich okreslania, zapisywania
i przechowywania w pamigci zbiorowej organizacji. Istnieja w niej rézne poglady

12 B. Mikula, Organizacyjne uczenie sig, w: Zarzqgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, red. K. Pere-
chuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 87.

13" A. Ortenbald, On differences between organizational learning and learning organization, ,Learn-
ing Organization” 2000, 8 (3, 4), s. 125-133. Przeprowadzit on studia na temat organizacyjnego uczenia
sie oraz organizacji uczacej si¢, zestawiajac oba pojecia. Podkreslil, Ze organizacyjne uczenie skupia sie
bardziej na zagrozeniach i ograniczeniach, natomiast koncepcja organizacji uczacej si¢ kladzie nacisk
na pokonywanie zagrozen dla uczenia si¢ i na aspekty wewnetrzne.

14, Argyris, Double-loop learning in organizations, ,Harvard Business Review” 1977, 55(5),
s. 115-125.

15 B. Mikula, Nowa gospodarka i organizacje wiedzy - organizacja inteligentna i w wyzwania wobec
informatykow, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2004, nr 1044, s. 325. W defin-
iowaniu organizacji inteligentnej opiera¢ sie mozna na analogii do inteligencji ludzkiej. W takim
ujeciu atrybutami inteligentnej organizacji beda: zdolnosé do gromadzenia i wykorzystywania zgro-
madzonej wiedzy, uczenie sig, wnioskowanie oraz umiejetnosc trafnego i elastycznego dostosowania sig
do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia (wewnetrznego i zewnetrznego), A. Malachowski, M. Pon-
del, Podstawowe metody i narzedzia pozyskiwania informacji i wiedzy na potrzeby inteligentnego
przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2004, Zarzadzanie (2),
nr 1020, s. 245.

16 Jej zwolennikami byli miedzy innymi T.A. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Culture, Addison-
Wesley, Reading 1982; E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Fransisco
1993.

17" Na przyktad G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategy as stretch and leverage, ,Harvard Business Review”
1993,71(2), 5. 75-84.
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na temat procesu, w ktorym tworzona jest pamigc¢ zbiorowa. W tym podejsciu auto-
rzy uwazaja, ze wiedza jest generowana przez czlonkéw organizacji. Perspektywa
strategiczna koncentruje si¢ na wiedzy, ktora jest ,,kluczowa kompetencjg™. Ozna-
cza unikalng warto$¢ dostarczang interesariuszom organizacji. Te kluczowe kompe-
tencje okreslajg zdolnos$¢ organizacji do konkurowania na zmieniajacym sie rynku.

W literaturze przedmiotu mozna takze spotka¢ podzial bardziej szczegétowy,
wyodrebniajacy cztery perspektywy definicyjne': systemowa, uczenia sig, proce-
sowg i strategiczng.

Perspektywa systemowa w tym znaczeniu reprezentowana jest np. przez P. Senge,
ktéry rozumiat organizacje jako system wiedzy, ktéry poprzez procesy uczenia sie
uzyskuje nowg wiedze i w ten sposob stale sie uczy*. Takie organizacyjne uczenie
sie moze zachodzi¢ na poziomie pracownika, na poziomie grupy, a takze calej orga-
nizacji*’. W tym kontekscie uczenie si¢ jest takze procesem, w ktérym wiedza jest
uzupelniana o sposoby dzialania i zwigzki miedzy nimi, tkwi w organizacyjnej bazie
wiedzy i jest przechowywana, by uzy¢ jej do rozwigzywania przysztych problemow*.

Przedstawicielami perspektywy uczenia si¢ byli m.in. M. Pedler, J. Burgoyne
i T. Boydell®, ktorzy zidentyfikowali 11 obszaréw utatwiajacych nauke i nastawienie
do zmiany czlonkéw organizacji. Podejécie to opiera si¢ na wiaczeniu tradycyjnych
elementéw zarzadzania do wspierania uczenia si¢ na wszystkich poziomach organi-
zacyjnych. Badacze ci zalecaja przyjecie tego podejscia do strategii, a takze polityki
partycypacyjnej, umozliwiajacej zaangazowanie w rozwdj i uczenie si¢ wszystkich

18 Wiecej np. w: J. Bugaj, M. Szarucki, Identyfikacja kluczowych kompetencji w misji uczelni publicz-
nych, w: Restrukturyzacja w obliczu wyzwan gospodarki globalnej, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014.

19 C. Kirwan, Making Sense of Organizational Learning. Putting Theory into Practice, GOWER,
s. 70-72, https://www.ashgate.com/pdf/SamplePages/Making-Sense-of-Organizational-Learning-
CHS5.pdf., dostep 27.12.2015; B. Yang, K.E. Watkins, V.J. Marsick, The construct of the learning organi-
zation: Dimensions, measurement and validation, ,Human Resource Development Quarterly” 2004,
15(1), s. 31-55.

20 p. Senge, The Fifth Discipline..., op.cit.

21 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spéiki japotiskie dynamizujg pro-
cesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 15. Stwierdzenie to pozostaje dyskusyjne, cho¢ znajduje
w literaturze wielu zwolennikéw, np. A.N. Amiri, G. Jandghi, S.M. Alvani, R. Hosnavi, M. Rmezan,
Increasing the Intellectual Capital in Organisation: Examining the Role of Organizational Learning,
»European Journal of Social Sciences” 2010, 14(1), s. 98-108.

22 Pojecie uczenia sig pochodzi z behawiorystycznej tradycji badawczej, w ktorej jest ono whadciwoscia
osoby. J.G. March i J.P. Olsen byli jednymi z pierwszych, ktérzy przeniesli t¢ koncepcje na plaszczyzne
organizacji, H. Steinmann, G. Schreyégg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 298-299.

23 M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydell, The Learning Company. A strategy for sustainable development,
McGraw-Hill, London 1991.
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pracownikow oraz likwidowanie barier, ktére to uniemozliwiaja. Rozwijajac ta per-

spektywe C. AgyrisiD.A. Schon dokonali klasyfikacji réznych ptaszczyzn organiza-

cyjnego uczenia si¢ rozrozniajac: jednocyklowe uczenie sie (Single-Loop-Learning),
dwucyklowe uczenie si¢ (Double-Loop-Learning) oraz metauczenie si¢ (Deutero-

-Learning)*.

W przypadku perspektywy procesowej wyrézni¢ mozna szczegdlng role pro-
cesOw uczenia sie i zdolnosci do ich prowadzenia, generowania oraz zastosowania
wiedzy®. W praktyce czlonkowie organizacji sa zgromadzeni wokdt wspdlnej wizji,
ktorej sa swiadomi i ktéra mozna dostosowac do zmieniajgcego sie otoczenia. Per-
spektywe te propagowal m.in. K. Albrecht?, postrzegajac organizacyjne uczenie si¢
jako proces tworzenia wiedzy poprzez $wiadomy wysilek skiadajacy sie m.in. z per-
cepcji, nabywania wiedzy, dynamicznego strukturyzowania i restrukturyzowania
wiedzy, magazynowania wiedzy oraz usuwania wiedzy z pamigci. Uwazal on, ze
potencjal organizacyjny moze funkcjonowa¢ na czterech poziomach (o narastaja-
cym znaczeniu)*”:

1) wiedzy poznawczej (wiem co) — teoretyczna znajomos¢ dziedziny, ma charak-
ter podstawowy;

2) umiejetnosci praktycznych (wiem jak) — efektywne wykorzystanie teorii, roz-
wigzywanie praktycznych problemoéw za jej pomoca, kreowanie wartosci;

3) zrozumienia zasad funkcjonowania systemu (wiem dlaczego) — wiedza na temat
zlozonosci przyczynowo-skutkowych istniejagcych w danej dziedzinie, przewi-
dywanie wspolzaleznosci oraz mozliwych skutkéw ubocznych;

4) autokreatywnosci (zalezy mi na tym, jak bedzie) - wymaga motywacji i umie-
jetnosci wykorzystywania okazji.

Ostatnia z wymienionych, perspektywa strategiczna?®, opiera si¢ na potrzebie
rozbudowywania gléwnych kompetencji strategicznych niezbednych do tworzenia

24 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 300-301. C. Agyris i D.A. Schén dodatkowo
wyro6znili cztery procesy organizacyjnego uczenia si¢: 1) uczenie sie poprzez doswiadczenie wlasne
(learning by doing); 2) uczenie si¢ poprzez do$wiadczenia cudze (np. spotkania, instrukcje); 3) uczenie
sie poprzez wlaczanie nowej wiedzy (np. wspotudzial konsultantéw, doradcéw); 4) samodzielne gene-
rowanie nowej wiedzy.

25 B. Mikula, Organizacyjne..., op.cit., s. 85.

26 K. Alrecht, The power of minds at work. Organizational intelligence in action, American Mana-
gement Association, New York 2003.

27 J.B. Quinn, P. Anderson, S. Finkelstein, Zarzgdzanie potencjatem intelektualnym - co zrobié, by
wykorzystac jak najwiecej z najlepszych ludzi?, w: Zarzqgdzanie wiedzg, Harvard Business Review, One
Press Helion, Gliwice 2006, s. 211-212.

28 Reprezentowana miedzy innymi przez S.C. Goh, Toward a learning organization: The strategic
building blocks, ,,S.A.M. Advanced Management Journal” 1998, 63(2), s. 15-20.
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zdolnosci uczenia si¢. Obejmuje migdzy innymi strategiczne przywodztwo i zaanga-
zowanie, kulture, zachecajaca do eksperymentowania, umiejetno$¢ przekazywania
wiedzy przekraczajacej granice organizacyjne oraz prace zespotowa i wspotprace.
Jeden z przedstawicieli tej perspektywy, S.C. Goh® stwierdzil, ze takie organizacje
wymagaja wspierajacej wizji oraz umiejetnosci pracownikow i kompetencji niezbed-
nych do realizacji przypisanych im zadan i rol.

3. Cechy organizacji inteligentnej

Identyfikujac cechy organizacji inteligentnych, przyja¢ mozna réznorakie podej-
$cia badawcze, jak na przyklad ,,pig¢ dyscyplin” P. Sengego™, ,,siedem przeobraza-
jacych idei” T. Angelo®, ,pie¢ charakterystyk” D. Dilla*, , pie¢ domen dziatania”
D.A. Garvina®, ,siedem wymiaréw” ulatwiajacych zmiane V. Marsicka i K. Wat-
kinsa* czy ,dziewie¢ implikacji” K. Watkinsa®. Ze wzgledu na specyfike uniwer-
sytetu oraz doswiadczenia wlasne autoréw w dalszej czesci opracowania zostang
opisane szerzej dwa podejscia badawcze: P. Sengego oraz D.A. Garvina.

Najwiekszy wklad w rozwdj i popularyzacje opisywanej koncepcji przypisuje
sie P. Senge, ktory wyrdznil pig¢ dyscyplin’:

1) Mistrzostwo osobiste — pracownicy o wysokim poziomie mistrzostwa sa w stanie
konsekwentnie osigga¢ wazne dla siebie cele. Kieruje nimi wewnetrzna potrzeba
uczenia sie przez cale zycie.

2 Ibidem.

30 P.M. Senge, The leader's new work: Building learning organizations, ,,Sloan Management Review”
1990, 32(1), 7; P.M. Senge, The Fifth Discipline..., op.cit.

31 T.A. Angelo, Transforming departments into productive learning communities, w: Leading Aca-
demic Change: Essential Roles for Department Chairs, red. A.F. Lucas, Jossey-Bass San Francisco 2000,
s. 74-90.

32 D.D. Dill, Academic accountability and university adaptation: The architecture of an academic
learning organization, ,Higher Education” 1999, 38(2), s. 127-154.

33 D.A. Garvin, Building a learning organization, ,Harvard Business Review” 1993, 71(4), s. 78-91.

34 V. Marsick, K. Watkins, Demonstrating the value of an organization's learning culture: The dimen-
sions of the learning organization questionnaire, ,Advances in Developing Human Resources” 2003,
5(2), 5. 132-151.

% K.E. Watkins, What would be different if higher educational institutions were learning organiza-
tions?, ,Advances in Developing Human Resources” 2005, 7(3), s. 414.

36 P.M. Senge, Pigta dyscyplina Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakdéw 2006, s. 19-24.
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2) Modele myslowe — gleboko zakorzenione zalozenia, uogélnienia lub nawet
obrazy czy wyobrazenia, ktore wplywaja na to, jak rozumiany jest otaczajacy
$wiat i jak nalezy dzialac.

3) Budowanie wspdlnej wizji — czyli budowanie zaangazowania i oddania w miej-
sce subordynacji.

4) Zespolowe uczenie si¢ - ¢wiczenie dialogu i autentycznego myslenia zespotowego.

5) Myslenie systemowe — calo$¢ moze przekroczy¢ sume czesci.

Podkreslat on potrzebe przejscia od tradycyjnych struktur opartych na kontroli
wykonawczej do elastycznych struktur organizacyjnych opartych na wspétpracy
na wielu poziomach?.

D.A. Garvin twierdzil, Ze organizacja inteligentna podejmuje profesjonalne
dzialania w pieciu gléwnych obszarach, do ktérych naleza: systematyczne podejscie
do rozwigzywania probleméw, eksperymentowanie z nowymi metodami postepowa-
nia, wycigganie wnioskow z wltasnych doswiadczen, przejmowanie dobrych rozwig-
zan od innych oraz szybkie i skuteczne rozpowszechnianie wiedzy. Bedzie to mozliwe
dzieki okresleniu wskaznikéw dotyczacych zmian i skutecznosci procesu nauki, przy
wykorzystaniu np. schematu 3M: znaczenie (meaning), zarzgdzanie (management)
i pomiar (measurement).

Przedstawione wyzej cechy organizacji inteligentnej stanowia dobra podstawe
do analizowania dowolnej organizacji. W nastepnej czesci bardziej szczegétowo
przedstawione zostang atrybuty uniwersytetu jako organizacji inteligentne;j.

4, Atrybuty uniwersytetu jako organizacji inteligentnej

Ponizej skupiono si¢ na autorskiej propozycji pigciu atrybutéw, ktére w prze-
konaniu autoréw odzwierciedlajg cechy uniwersytetu jako organizacji inteligentnej
(rysunek 1). Zostala ona opracowana w wyniku analizy prezentowanych wczesniej
koncepgji i stanowisk roznych badaczy, zaréwno w kontekscie perspektywy struk-
turalnej, jak i strategicznej. Skupiono sie w niej na specyfice uniwersytetu jako orga-
nizacji inteligentnej, tworzacej, przechowujacej i dzielacej si¢ wiedzg oraz reagujacej
na zmiany w otoczeniu.

37 P.M. Senge, The academy as learning community: Contradiction in terms or realizable future?,
w: A.F. Lucas (Ed.), Leading Academic Change: Essential Roles for Department Chairs. San Francisco:
Jossey-Bass 2000, s. 275-300.

38 D.A. Garvin, Budowanie organizacji uczgcej sie, w: Zarzqdzanie wiedzq, Harvard Business Review,
One Press Helion, Gliwice 2006, s. 57-58.
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Przy identyfikowaniu atrybutéw uczelni wzigto pod uwage dwa gtéwne zatoze-
nia. Pomimo koniecznosci, nie wszystkie grupy nauczycieli akademickich dazg do
rozwoju i nie zawsze traktujg swoja prace w kategorii dzialalnos$ci tworczej. Zalo-
zono réwniez, ze nie wszystkie instytucje szkolnictwa wyzszego moga zidentyfi-
kowa¢ u siebie dziatania zwigzane z opracowanymi atrybutami. Np. nie wszystkie
uniwersytety maja jasno okreslong i opublikowang swoja strategie rozwoju*. Stad
nie wszystkie uczelnie moga by¢ nazwane organizacjami inteligentnymi.

Rysunek 1. Pie¢ atrybutow uniwersytetu jako organizacji inteligentnej

— Uczenie sie z doswiadczenia

— Zaangazowanie w prace Indywidualna
— inteligencja, wiedza
—— Kreowanie zmian i wartosci

pracownikéw ]

Elastyczna struktura
organizacyjna

Wspierajaca kultura
organizacyjna

> Uniwersytet jako organizacja inteligentna <

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 przedstawiono pig¢ atrybutéw uniwersytetu jako organizacji
inteligentnej. W tym kontekscie jedng z jego mocnych stron jest mozliwos¢ pracy
w interdyscyplinarnych zespotach, nie tylko miedzywydzialowych, ale réwniez
miedzyuczelnianych (zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych). To z kolei
umozliwia znaczny przyrost wiedzy i wzajemne uczenie si¢, niemozliwe do osig-
gniecia w przypadku pracy indywidualnej. Dlatego pierwszym wymienianym atry-
butem w kontekscie uniwersyteckim jest uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedzg, bazujace
na doswiadczeniu, rozumiane w kontekscie inspirowania mistrzostwem*°. Oznacza
to, ze pracownicy (nie tylko mtodsi do§wiadczeniem) korzystajg z wiedzy i umiejet-
nosci pracownikow starszych. Ci z kolei, za pomocg partnerskich relacji pozwalaja-
cych na posiadanie odmiennego zdania, dzielg si¢ swoja wiedza i do§wiadczeniem,

3 Wiecej w: J. Bugaj, M. Szarucki, Identyfikacja..., op.cit.
40" Mistrzostwo jest tutaj rozumiane inaczej niz mentoring. Na temat réznic znaczeniowych obu stéw
jest przygotowywana osobna publikacja.
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odpowiednio zach¢cajac do podejmowania wyzwan, ryzyka, do eksperymentowania
iangazowania si¢ w prace na uczelni. Chodzi jednak o zaangazowanie we wszystkie
wymagane od pracownika rodzaje aktywnosci (naukowe, dydaktyczne, organiza-
cyjne i popularyzujace nauke), a tym samym wspieranie rozwoju calego uniwer-
sytetu, ktory dzigki temu bedzie mégt kreowa¢ zmiany w otoczeniu w okreslonym
kierunku. W tym kontekscie inteligentny uniwersytet za pomocg odpowiednich
proceséw wewnetrznych motywuje pracownikéow do systematycznosci w rozwia-
zywaniu probleméw, do eksperymentowania z nowymi metodami postepowania
oraz do wyciagania wnioskéw z wlasnych doswiadczen. Struktura organizacyjna
uniwersytetu jest dopasowywana do aktualnych jego potrzeb i funkcjonuje przy-
najmniej na dwdch poziomach: struktury naukowej (czgsto projektowej) i dydak-
tycznej (uzaleznionej np. od kierunkéw ksztalcenia realizowanych przez uczelnie).
Wspiera ona organizacyjnie procesy wewnetrzne, a tym samym umozliwia interdy-
scyplinarng prace w zespotach. To z kolei wptywa na kulture organizacyjng oparta
na ponadczasowych wartosciach i tradycji, ktdra wspiera zaréwno indywidualizacje
pracy, jak i zespotowo$¢ dziatan.

5. Badanie probleméw identyfikacji cech uniwersytetu
jako organizacji inteligentnej

D. Dill*! twierdzil, ze zaloZenia koncepcji organizacji inteligentnej byty formuto-
wane na bazie doswiadczen biznesowych, co moze powodowac duze utrudnienia w jej
adaptowaniu na potrzeby uczelni. Uwazal, ze tempo adaptacji uniwersyteckiej jest
spowolnione przez specjalizacje wydzialéw i autonomig uczelni. Podobnie V. Mar-
sick i K. Watkins*? zwrocili uwage na specyfike instytucji szkolnictwa wyzszego,
ktéra sprawia, ze zmiana organizacyjna jest niezwykle trudna. Podkreslali oni role
kultury indywidualnej i wydzialowej oraz autonomig obu. Uwazali, ze zbyt czesto
skutkuje ona trudnosciami we wspotpracy organizacyjnej i tworzeniu sie wewnetrz-
nej konkurencji*’. Aby temu zapobiec, K. Watkins postulowal miedzy innymi: jasne
okreslanie celow, zaangazowanie pracownikéw w zmiang organizacyjng, powota-
nie agentow i lideréw zmiany oraz silne wsparcie organizacyjne dla pracownikow.

41 D. Dill, Academic..., op.cit., s. 127-154. Zob. tez: P.D. Brewer, K.L. Brewer, Knowledge manage-
ment, human resource management, and higher education: A theoretical model, ,Journal of Education
for Business” 2010, 85(6), s. 330-335.

42 V. Marsick, K. Watkins, Demonstrating..., op.cit.

43 Chodzi o konkurencje miedzy wydziatami tej samej uczelni.
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Z kolei P.M. Senge zakladal, ze jego model, przy uwzglednieniu specyfiki orga-
nizacji, rowniez uczelniom moze pomoc w radzeniu sobie ze zmianami i z funkcjo-
nowaniem w dynamicznym otoczeniu. Stosowanie jego pieciu dyscyplin w szkotach
wyzszych oznacza¢ moze, ze dziekani, dyrektorzy i kierownicy, a takze studenci
beda odgrywac wazna role inicjatorow zmian**. Réwniez T. Angelo podkreslal role
dziekanow, dyrektoréw instytutéw, nauczycieli akademickich oraz studentéw jako
kluczowych oséb majacych wplyw na wdrazanie zmian na uczelni, cho¢ uzalezniat
ich dzialanie od skutecznej komunikacji, budowania zespotéw oraz jasnego wyzna-
czania celow. Z kolei A. Kezar zwracal uwage na najczesciej wystepujace problemy,
zwigzane z identyfikacja cech uniwersytetu jako organizacji inteligentne;j*:

« rozwigzywanie probleméw w sposob rutynowy,

+ subiektywne wycigganie wnioskéw z doswiadczen,

« rozumowanie defensywne,

 strach przed eksperymentowaniem,

o hierarchiczne relacje pomiedzy pracownikami naukowo-dydaktycznymi, admi-
nistracyjnymi i studentami,

 hierarchiczne struktury na poziomie katedry, instytutu, wydziatu i uczelni*.

Stad kierujacy uniwersytetem moga zmienia¢ go w kierunku organizacji inteli-
gentnej, pamietajac miedzy innymi o*:

» sceptycznym dystansie zwigzanym z wprowadzaniem nowosci (szczegélnie

w przypadku, kiedy dzialania sg dobre),
¢ inwestowaniu w wiesz,
 radzeniu sobie z oporem pracownikéw oraz bezwtadem organizacyjnym,

» dopasowaniu kulturowym proponowanych zmian,
« uwzglednieniu barier komunikacyjnych i odmiennych priorytetéw pracy uni-
wersyteckiej.

44 T. Wawak dokonat analizy pieciu dyscyplin w konteksécie wlasciwosci uniwersytetu w: T. Wawak,
Jakos¢ zarzgdzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow,
s. 189-190. W tym kontekscie mozna spotkaé coraz wigcej publikacji, np.: A. Kuzmicz, Koncepcja
organizacji uczqcej si¢ w kontekscie szkoty wyzszej, ,Economy and Management” 2010, 4, s.116-125.

45 A. Kezar, What campuses need to know about organizational learning and the learning organiza-
tion, ,New Directions for Higher Education” 2005, 131, s. 7-22.

46 Wiecej w: P. Juceviciene, G. Edintaite, Organizational learning of teachers in higher education:
Challenges and opportunities of knowledge management. 2012, paper presented at the 557-XXI]I,. retrie-
ved from http://search.proquest.com/docview/1326757106? accountid=11664, dostep 05.02.2015.

47" R. Birnbaum, Management fads in higher education: Where they come from, what they do, why
they fail, Jossey-Bass San Francisco: 2000, s. 197.



122 Justyna M. Bugaj, Marek Szarucki

Podsumowujac: wystepuja réznorodne trudnosci zwigzane z identyfikacja cech
uniwersytetu jako organizacji inteligentnej, ktore nie sposéb wymienic¢ czy sklasy-
fikowac.

6. Podsumowanie

W czasach wspdlczesnych coraz szerzej akceptowana jest nowa wizja uniwer-
sytetow jako wielokulturowych, interdyscyplinarnych, odpornych na presje globa-
lizacyjne instytucji*, ktére swiadomie przeksztalcaja kontekst, w ktérym istnieja
i siebie w tym kontekscie. Coraz czesciej dominujg w nich: elastyczna struktura
i wspierajaca kultura organizacyjna, zachecajace pracownikéw do podejmowania
wyzwan i eksperymentowania.

Przeprowadzona w opracowaniu analiza literatury przedmiotu pozwala sfor-
mulowac kilka wnioskéw. Po pierwsze, uniwersytet mozna i nalezy traktowac jako
organizacje inteligentng mimo trudnosci, spotykanych w trakcie identyfikacji cech
uniwersytetu jako organizacji inteligentnej. Po drugie, wystepuja okreslone trudno-
$ci zwigzane z funkcjonowaniem uniwersytetu jako organizacji inteligentnej (w per-
spektywie strukturalnej i strategicznej). Przedstawiony model pieciu atrybutéw nie
stanowi ostatecznego rozwigzania i wymaga dalszych analiz oraz szerszej dyskusji.
Niemniej jednak moze on stanowi¢ dobrg podstawe do identyfikacji, badania oraz
doskonalenia cech uniwersytetu jako organizacji inteligentne;j.
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Identification Problems of Features of University
as an Intelligent Organisation

Summary

The literature devotes much space to intelligent organisations pursuing commer-
cial business activities. Such organisations are oriented at development, applica-
tion of professional knowledge, involvement of all the staff and prepared for rapid
response to the environmental changes. Is it possible though to isolate the features
to indicate whether or not the organization is intelligent? Which problems related
to the identification of these features may be attributed to universities? The answer
to these questions will be given on the basis of the criticism of the Polish and fore-
ign literature from the structural and strategic perspectives. The beginning presents
the definition concepts and describes the features of intelligent organisations. Next,
the article indicates identified problems with regard to the examined concept in the
context of university. Eventually, it proposes the author’s self-designed five- attribute
model of university as an intelligent organization.

Keywords: intelligent organisation, learning organisation, university
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Innovation workers jako kreatorzy wartosci
w firmach sektora KIBS w kontekscie pracy
opartej na wiedzy o wysokim stopniu
intensywnosci

Streszczenie

Celem artykulu jest prezentacja badan poswieconych relacjom pomiedzy zarza-
dzaniem wiedzg oraz wlasciwosciami pracy a zachowaniami pracownikéw i inno-
wacyjnoscig firm sektora KIBS (Knowledge-Intensive Business Services Sector). Na
podstawie przeprowadzonych badan, w ktérych uczestniczyli menedzerowie firm
ustugowych, ktoére opieraja swa dzialalnos¢ na wiedzy o wysokim stopniu inten-
sywnosci, stwierdzono, ze innowacyjnos¢ organizacji ttumaczona jest zaréwno bez-
posrednio zarzadzaniem wiedza i wlasciwos$ciami pracy, jak i posrednio poprzez
zachowania innowacyjne oraz proaktywne pracownikéw. Co wazne, zarzadzanie
wiedzg i wladciwosci pracy oddzialuja na dwa wymienione rodzaje zachowan, pro-
wadzac do wzmocnienia innowacyjnoséci w firmach wiedzochtonnych. Jednocze-
$nie proaktywnos¢ i innowacyjnos$¢ pracownikéw tworzacych ustugi dla klientow
bezposrednio determinuje wydajnos$¢ innowacyjng firm KIBS.

Stowa kluczowe: sektor KIBS, zarzadzanie wiedzg, praca oparta na wiedzy, zachowania
innowacyjne, zachowania proaktywne, innowacyjnos$¢ organizacji
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1. Wprowadzenie

Obserwowany wspolcze$nie wzrost znaczenia zjawiska innowacyjnosci uza-
sadnia coraz wigksze zainteresowanie przedsigbiorstwami swiadczacymi ustugi
biznesowe wykorzystujace wiedze (Knowledge-Intensive Business Services Sector)'.
Podstawg ich dziatalnosci jest oparcie ustug na wiedzy, a jej tworzenie jest niemal
calkowicie zalezne od zdolnosci firmy do korzystania z jej zasobéw posiadanych
przez pracownikéw. Gtéwnymi obszarami ich aktywnosci jest akumulacja, two-
rzenie i rozpowszechnianie wiedzy w celu opracowywania ustug, aby zaspokoi¢
spersonalizowane potrzeby klientéw”. Jest ona wykorzystywana do innowacyjnego
sposobu tworzenia wartosci’:

1) warto$¢ oparta jest na wyjatkowych doswiadczeniach konsumentow,

2) uwaga ogniskuje si¢ na szukaniu dostepu do zasobow, ktére pozwolg na zaspo-
kojenie potrzeb klienta.

Jak podkreslajg autorzy, firmy KIBS reprezentuja ustugi bardzo aktywnie zin-
tegrowane z systemami innowacji*. W poréwnaniu do innych gatezi ustug tworza
kategorie dzialalnosci ustugowej czesto innowacyjnej samej w sobie, jak tez ula-
twiajg innowacje w innych sektorach, w tym przemyslowym. Innowacyjnos¢ w jest
$cisle powigzana z wysoko wykwalifikowanymi pracownikami, co akcentuje domi-
nujgcg role kapitatu ludzkiego. Ustugi biznesowe tworzone sg poprzez podejmowa-
nie skomplikowanych operacji o charakterze intelektualnym, przy jednoczesnym
prezentowaniu postawy respektowania niestandardowych oczekiwan, motywacji
i checi uczenia sie. Chodzi tu zatem o co$ wiecej niz jedynie prace oparta na wiedzy
- raczej o zdolnosci do wykorzystania wiedzy w pracy’.

I Mimo ze nie sformulowano standardu definicji firm sektora KIBS, to istnieje konsensus w zakre-

sie jego dzialdéw. Sa to ustugi, w ktorych w wysokim stopniu wykorzystywana jest zaréwno wiedza
naukowa i technologiczna (new-technology based services — T-KIBS: ustugi badawczo-rozwojowe B+R,
inzynieryjne, informatyczne), jak i bardziej tradycyjne ustugi (traditional professional services — P-KIBS:
prawne, doradcze w zakresie zarzadzania); I. Miles, Knowledge intensive business services: Prospects
and Policie, ,Foresight” 1995, 7(6), s. 39-63. Nazewnictwo opiera sie na Classification of Economic
Activities in the European Community.

2 L.A.Bettencourt, A.L. Ostrom, S.W. Brown, R.I. Roundtree, Client co-production in knowledge-
-intensive business services, ,,California Management Review” 2002, 44 (1/2), s. 29-46.

3 C.K.Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

4 P-K.Wong, Z.-L. He, A comparative study of innovation behaviour in Singapore's KIBS and manu-
facturing firms, , The Service Industries Journal” 2005, 25(1), s. 23-42.

> P. Thompson, Ch. Warhurst, G. Callaghan, Ignorant theory and knowledgeable workers: interro-
gating the connections between knowledge, skills and services, ,Journal of Management Studies” 2001,
38(7),s.923-942.
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Z punktu widzenia specyfiki firm sektora KIBS - generowania ustug w procesie
wykorzystywania specjalistycznej wiedzy i zaawansowanych systemow technologicz-
nych - szczegélne znaczenie dla osiagania zamierzonych rezultatéw maja te dzialania
pracownikoéw, ktére zwigzane sg z podejmowaniem inicjatywy — zachowania proak-
tywne oraz bezposrednio ukierunkowanie na generowanie i wdrazanie pomystow,
dotyczacych unikalnych ustug - zachowania innowacyjne. Zalozenie o bezposred-
nim zwigzku zachowan pracownikéw z innowacyjnymi efektami organizaciji jest
udokumentowane w badaniach empirycznych®. Jednoczesnie zachowania organi-
zacyjne podlegaja wplywowi z jednej strony réznego typu oddzialywan w obszarze
zarzadzania, z drugiej sg $cisle zwigzane ze specyfika wykonywanej pracy. W kon-
tekécie zarzadzania, z uwagi na kluczowy dla firm KIBS zasob - wiedzg, istotne
sg procesy zarzadzania wiedzg, obejmujace jej pozyskiwanie, transfer, gromadzenie,
przechowywanie, tworzenie i ochrong. W przypadku wlasciwosci pracy, wykonywa-
nej przez osoby tworzace wysokospecjalistyczne ustugi jej specyfike okreslaja m.in.
wysoki poziom zlozonosci, intensywnosci wiedzy, wymag kreatywnosci, ,multiza-
daniowo$¢”, a takze $cista interakcja z klientem, wspdttworzacym ustuge.

Celem artykutu jest zatem okre$lenie zaleznosci pomiedzy wlasciwosciami
pracy (WP) oraz zarzadzaniem wiedza (ZW) a zachowaniami (innowacyjnymi oraz
proaktywnymi) i innowacyjnoscig organizacji. W proponowanym modelu badaw-
czym zaklada si¢ zaréwno bezposredni wplyw wskazanych predyktoréw (ZW i WP)
na innowacyjno$¢ organizacji, jak i wptyw posredni poprzez zachowania, ktére sta-
nowig mediatory (rysunek 1).

Rysunek 1. Hipotetyczny model badanych zaleznosci

Wiasciwosci

pracy
y Zachowania \

innowacyjne s
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Zachowania /
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wiedza

Zrédlo: opracowanie wlasne.

6 ].P.J. De Jong, R. Kemp, Determinants of co-workers’ innovative behaviour: An investigation into

knowledge intensive services, ,,International Journal of Innovation Management” 2003, 7(2), s. 189-212.
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2. Specyfika pracy opartej na wiedzy o wysokim stopniu
intensywnosci a innowacyjnos¢ organizacji

Charakter pracy w formach sektora KIBS zwigzany jest $cisle ze specyfika wie-
dzochtonnych firm ustugowych, do ktérych naleza:

1) niematerialno$¢ (zaspokajanie gléwnie potrzeb wygody i osobistej satysfakeji),

2) nietrwalos$¢ (brak mozliwosci przechowywania),

3) réwnoczesno$¢ (produkeja i konsumpcja przebiega jednoczesnie),

4) heterogeniczno$¢ (zmiana sposobu ich dostarczania z uwagi na zaangazowa-
nie klientéw)’.

Sprawia to, Ze istotnym problemem jest ocena efektéw pracy opartej na wie-
dzy z uwagi na unikalne oczekiwania klientéw, a takze trudnosci z planowaniem
ostatecznych efektow, co taczy si¢ z faktem, ze w wielu przypadkach klient przed
transakcjg nie wie, jak bedzie wyglada¢ rezultat®. Istnieje takze duza zmienno$¢
wynikéw $§wiadczenia ustug - z uwagi na zréznicowane wymagania i oczekiwania
klienta, a takze jego istotne zaangazowanie w proces powstawania ,,produktu”. Tak
wiec nie jest mozliwa calo$ciowa standaryzacja pracy opartej na wiedzy, chociaz jej
pewne specyficzne cechy sa mozliwe do uchwycenia w analizie firm sektora KIBS.
W celu jej szczegdtowej charakterystyki, nalezy odwota¢ sie do definicji pracy opar-
tej na wiedzy (knoweldge work - KW). W propozycji analizy réznych jej definicji
wskazuje si¢ na dwa dominujace podejscia’.

Po pierwsze, definicje zorientowane na pracg. Koncentruja si¢ one na aktywno-
$ciach oraz réznych zadaniach, ktére s3 wykonywane w celu pomyslnego zakoncze-
nia przydzielonej pracy. Podejscie to mozna podzieli¢ na trzy gtéwne grupy:

1) definicje oparte na wlasciwosciach pracy: ,ukryta”, nierutynowa, nieustruktu-
ralizowana, zlozona, wariantowa,

2) definicje oparte na charakterystyce zawodu/stanowiska: inzynier, badacz,

3) definicje oparte na aktywnosci: aktywnosci kognitywne na wysokim poziomie,
np. rozumowanie i aktywnosci powigzane (tworzenie wiedzy).

Po drugie, definicje zorientowane na pracownika — odnoszace si¢ do cech i talen-
tow niezbednych do wykonywania pracy. Wéréd atrybutéw pracownikéow wiedzy

7 K.J. Klassen, R.M. Russell, J.J. Chrisman, Efficiency and productivity measures for high contact

services, ,Ihe Service Industries Journal” 1998, 18(4), s. 1-19.
8 g, Biege, G. Lay, Ch. Zanker, T. Schmall, Challenges of measuring productivity in innovative, know-
ledge-intensive business services, ,The Service Industries Journal” 2013, 22 (3-4), s. 378-391.
® H. Dahooie, A. Afrazeh, S.M.M. Hosseini, An activity-based framework for quantification of

knowledge work, ,,Journal of Knowledge Management” 2011, 15(3), s. 422-444.



Innovation workers jako kreatorzy wartosci w firmach sektora KIBS w kontekscie pracy... 131

wymieniane sg m.in.: zdolnosci intelektualne, innowacyjnos¢, analizowanie, pla-

nowanie, edukacja.

Na poziomie ogolnym prace opartg na wiedzy mozna opisywac jako wykonywa-
nie czynnosci obejmujacych analizowanie informacji i stosowanie specjalistycznej
wiedzy do rozwigzywania probleméw, kreowania pomystéw, nauczania innych lub
tworzenia nowych produktéw i ustug. Podstawowe typy zadan: specyficzne (dzigki
ktérym tworzona jest warto$c), zwiazane z tworzeniem i utrzymywaniem wiedzy
(w obliczu jej dezaktualizacji) oraz zarzadzanie zadaniami (obejmujace kierowa-
nie sobg) — powiazane sg z okreslonymi grupami aktywnosci, do ktérych naleza:
aktywnosci oparte na wiedzy, komunikowaniu si¢ oraz aktywnos$ci uzupelniajace’®.
W zwiazku z tym mozna okresli¢ intensywnos$¢ aktywnosci opartych na wiedzy
(knowledge-based activity), ktore zawieraja dwa aspekty:

1) stopien ztozonosci — aktywnosci oparte na wiedzy, np. ,,otrzymywanie informa-
¢ji” 1 ,kreatywne myslenie” réznig si¢ migedzy sobg natezeniem wiedzy, stosow-
nie do poziomu ich ztozonosci;

2) znaczenie — kazde dzialanie ma inny poziom intensywnosci samej wiedzy,
np. ,wybor positku w restauracji” i ,,podejmowanie strategicznych decyzji
na piec lat™.

Roznica jest zwigzana ze znaczeniem danego dzialania.

W propozycji Y.W. Ramireza i H.]. Steudela", autorzy, wykorzystujac model
oparty na wlasciwosciach pracy, wyodrebnili osiem wymiaréw pracy opartej na wie-
dzy: autonomia, struktura, konkretnos¢, wiedza, kreatywno$¢ i innowacja, ztozo-
nos¢, rutyna i powtarzalno$¢, wysitek fizyczny. Wartos¢ tego modelu wyraza sie
w tym, ze moze on stanowi¢ podstawe budowania bardziej szczegélowych charak-
terystyk w odniesieniu do firm sektora KIBS.

3. Zarzadzanie wiedza w firmach KIBS
W firmach KIBS zarzadzanie wiedzg jest silnie zintegrowane z dziataniami

w obszarze zarzadzania ludzmi, co znajduje swo6j wyraz w praktykach HR opartych
na wiedzy (ang. knowledge-based human resource practices)*. Jednakze zarzadzanie

10 Thidem.

1 Y.W. Ramirez, H.J. Steudel, Measuring knowledge work: the knowledge work qualification frame-
work, ,,Journal of Intellectual Capital” 2008, 9(4), s. 564-584.

12 LH.S. Chow, Y. Gong, The linking of HRM and knowledge-related performance in china’s tech-
nology-intensive industries, ,The International Journal of Human Resource Management” 2010,
21(8), s. 1289-1306. Silne powigzanie procesow ZW i ZZL jest istotnym czynnikiem efektywnosci
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wiedzg dotyczy szerszego aspektu organizacyjnego, gdyz obejmuje oprocz zasobdw
ludzkich takze elementy infrastruktury, takie jak: technologia czy struktura, a nawet
kultura®. Natomiast elementami procesu ZW sg: pozyskiwanie, tworzenie, rozpo-
wszechnianie i gromadzenie wiedzy", a takze jej przetwarzanie i ochrona. Zarza-
dzanie wiedzg ma stuzy¢ celom organizacji i w organizacjach opartych na wiedzy
jest ukierunkowane na jej przeksztalcanie w trwalg wartos¢ dla klientéw, pracow-
nikoéw organizacji i samej organizacji'.

Zarzadzanie wiedzg w firmach sektora KIBS powinno by¢ ukierunkowane
na wspieranie co najmniej trzech istotnych proceséw: tworzenia wiedzy, dystrybucji
wiedzy i zastosowania wiedzy. Kazdy z tych elementdw zawiera inne aktywnosci i jed-
noczesnie wymaga odmiennych dzialan kadry kierowniczej. Zdaniem T.H. Daven-
porta's szczegdlnie problematyczne jest tworzenie wiedzy, co wynika z faktu, ze
aktywnosci z tym zwiazane s3 trudne do ujmowania w kategoriach procesu, kto-
rym sie ,,zarzadza”. Rozwigzania powstaja na podstawie tzw. wiedzy ukrytej — wie-
dz¢ o poszczegolnych kombinacjach réznych elementéw, mozliwych substytutach
i kreacji nowatorskich elementéw ustug. Proces ten ma charakter rozwigzywania
problemu otwartego, gdzie nie jest mozliwe zastosowanie wczesniejszych algoryt-
moéw dzialania, za§ sposéb wykonywania zadania przypomina proces tworczy".
Tworzenie wiedzy ma charakter nieustrukturalizowany, niemierzalny i niepowta-
rzalny, jednak w wielu przypadkach proces ten moze by¢ doskonalony i kierowany
poprzez jego dekompozycje na poszczegolne czesci lub etapy. Niestety wyzwaniem
z tym zwigzanym jest to, Ze wczesne etapy procesu myslenia wykorzystywanego do
rozwoju nowych produktéw sg czesciowo ,,rozmyte”. Na tym etapie nie sg sprecy-
zowane wymagania klienta oraz nie jest znany sposéb jego dzialania'®.

pracownikéw w firmach sektora KIBS. Dowodza tego badania, w ktérych stwierdzono poséredniczaca
role wiedzy w relacji pomiedzy systemami wysoce wydajnej pracy a produktywnoscia (B. Michaelis,
J.D. Wagner, L. Schweizer, Knowledge as a key in the relationship between high-performance work sys-
tems and workforce productivity, ,Journal of Business Research” 2015, 68(5), s. 1035-1044).

13 AN.H. Zaied, G.S. Hussein, M.M. Hassan, The role of knowledge management in enhancing orga-
nizational performance, ,,1.]. Information Engineering and Electronic Business” 2012, 5, s. 27-35.

4 K.-L. Wang, Ch. Chiang, Ch.-M. Tung, Integrating human resource management and knowledge
management: From the viewpoint of core employees and organizational performance, ,,International
Journal of Organizational Innovation” 2012, 5(1), s. 109-137.

15 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004.

16 T.H. Davenport, Process management for knowledge work, w: Handbook on business process man-
agement 1. Introduction, methods, and information systems, red. J. vom Brocke, M. Rosemann, Sprin-
ger-Verlag Berlin Heidelberg, s. 17-35.

17" A. Wojtczuk-Turek, Organizational innovative behaviours - the role of human capital in creating
organizational value in the sector of service, ,Service Management” 2012, 8(681), s. 37-48.

18 T.H. Davenport, Process management..., op.cit.
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W przypadku dystrybucji wiedzy - dzielenia si¢ lub transferu - takze mozna
natrafi¢ na problemy wynikajace z faktu, ze dla wigkszosci pracownikéw dystrybu-
cja wiedzy stanowi jedynie cze$¢ ich pracy. Konsultant jest odpowiedzialny glow-
nie za generowanie rozwigzan dla klienta, ale takze dzielenie si¢ nimi z kolegami,
czy poszukiwanie, na ile istniejaca wiedza moze by¢ wykorzystana do opracowania
rozwigzan. Zastosowanie takiego podziatu jest jednak trudne. Usprawnianie pro-
cesu zastosowan wiedzy moze polega¢ na ponownym jej wykorzystaniu w sposob
bardziej efektywny. Wymaga to jednak przygotowania aktywow wiedzy do wielo-
krotnego uzytku: dokumentacji, bibliotek, katalogéw i dostepu do nich. Zrédlem
i jednocze$nie narzedziem transferu wiedzy jest korzystanie z narzedzi IT.

Z punktu widzenia efektywnosci firm KIBS szczegoélnie wazne wydaje sie dzie-
lenie si¢ wiedzg, ktére w $wietle analiz empirycznych faczy si¢ z innowacyjnymi
rezultatami, czy tez zdolno$ciami w zakresie zdolnosci organizacyjnego uczenia
sie?*. Autorzy podkreslaja, ze na poziomie indywidualnym i grupowym organiza-
cyjne uczenie si¢ umozliwia innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ ,,pracownikéw wiedzy”,
ktérzy wnosza wkiad do organizacyjnej bazy wiedzy, zbudowanej z indywidual-
nych i zbiorowych jej zasobow. W kontekscie unikatowosci wysoko-specjalistycz-
nej wiedzy pracownikéw watpliwosci moze budzi¢ che¢ dzielenia si¢ nig w obawie
przed utarta swojej pozycji zawodowej jako eksperta. Dlatego tez, aby tworzy¢ grunt
dla procesu wymiany wiedzy potrzebne sg takze dzialania w obszarze ksztalto-
wania pozytywnych postaw wobec pracy i wspdtpracownikéw opartych na przy-
wigzaniu organizacyjnym, czy nawet szerzej — budowanie kultury dzielenia sig¢
wiedzg. Jak podkreslajg autorzy, che¢ pracownikéw do dzielenia sie¢ wiedzg ma
kluczowe znacznie dla okreslenia wkladu praktyk ZZL do zarzadzania wiedza*.
Natomiast bardziej ogélnym efektem ZZL jest wpltyw tego systemu na innowacyj-
nos¢, ktoérej podstawa w profesjonalnych firmach ustugowych sa wlasnie procesy
zarzgdzania wiedzg**.

19 C. Camelo-Ordaz, I. Garcia-Cruz, E. Sousa-Ginel, R. Valle-Cabrera, The influence of human reso-
urce management on knowledge sharing and innovation in Spain: The mediating role of affective com-
mitment, ,The International Journal of Human Resource Management” 2011, 22(7), s. 1442-1463.

20 p, Massingham, K. Diment, Organizational commitment, knowledge management interventions,
and learning organization capacity, ,The Learning Organization” 2009, 16(2), s. 122-142.

2l LH.S. Chow, Y. Gong, The linking of HRM..., op.cit.

22 N. Pu, T. Morris, Organizational ambidexterity strategy and firm performance: The moderating
role of organizational capital, ,Academy of Management Proceedings” 2014, s. 1138-1143.
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4, Zachowania pracownikow ksztattujgce wydajnos¢
innowacyjng wiedzochtonnych firm ustugowych

Badacze podkredlaja, ze dzialania innowacyjne w sektorze KIBS r6znig si¢ od
tego typu dzialan w sektorze produkcyjnym m.in. z uwagi na brak podziatu struk-
turalnego pomiedzy B+R a produkcja*. Aktywnosci innowacyjne pracownikow
moga by¢ rozproszone w calej organizacji, bez wyodregbnionej w jej ramach funkgji
rozwoju, w ramach ktérej koordynowane sg dziatania pracownikéw?. Dziatalno$¢
innowacyjna stanowi bowiem ,immanentng” aktywno$¢ pracownikoéw, ktérzy podej-
muja je oprocz operacji Swiadczenia ustug. Natomiast w procesie §wiadczenia ustug
powstaje nowa wiedza — jako wynik aktywnosci umyslowej pracownika z udzia-
tem trzech istotnych czynnikéw: informacji, wiedzy i wgladu®. Wtasnie ta ostat-
nia cecha pracownikéw wykonujacych prace opartg na wiedzy stanowi — zdaniem
R. Maruty - warunek tworzenia innowacji i uzasadnia definiowanie ich jako innova-
tion workers. Oczywiscie efekty koncowe zwigzane z generowaniem innowacyjnych
uslug determinowane sg nie tylko sama wiedza pracownika, ale takze dostepnoscia
potrzebnych zasobow i przede wszystkim zrozumieniem potrzeb klienta. Patrzac
na specyfike pracy opartej na wiedzy w formach $wiadczacych ustugi wiedzochtonne,
nalezy zauwazy¢, ze aktywnosci o tworczym charakterze zazwyczaj maja charak-
ter ,,nieformalny” (poza formalnymi projektami) i podejmowane sg wielokrotnie
w sposoOb niezamierzony, sytuacyjny — w czasie rozwigzywania problemoéw klienta,
co wymaga angazowania tworczego myslenia.

Zatem mimo ze dzialania te spetniajg kryteria definicyjne zachowan innowa-
cyjnych - rozumianych jako zamierzone wprowadzanie i stosowanie nowych oraz
ulepszonych sposobéw dziatania prowadzacych do okreslonego rezultatu i przyno-
szacych korzysci*® - mozna wskazaé na pewna ich ,,specyfike” w odniesieniu do pra-
cownikow sektora KIBS. Stanowig bowiem nieformalny aspekt ich roli zawodowe;.

Znaczenie zachowan innowacyjnych w organizacjach KIBS jest istotne w per-
spektywie dwdch co najmniej dwdch aspektéw: odnosza sie do uzytecznosci — zaspo-
kojenie spersonalizowanych potrzeb klientéw oraz umozliwiajg kreowanie wartosci

23 T. Tuominen, M. Toivonen, Studying innovation and change activities in KIBS through the lens of
innovative behavior, ,International Journal of Innovation Management” 2011, 15(2), s. 393-422.

24 S. Biege, G. Lay, Ch. Zanker, T. Schmall, Challenges..., op.cit.

25 R. Maruta, Transforming knowledge workers into innovation workers to improve corporate pro-
ductivity, ,Knowledge-Based Systems” 2012, 30, s. 35-47.

26 ML.A. West, J.L. Farr, Innovation at work, w: Innovation and creativity at work, red. M.A. West,
J.L. Farr, Wiley, Chichester 1990, s. 1-13.
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poprzez generowanie oryginalnych i unikalnych rozwiazan w zakresie ustug. Ponadto,
z uwagi na charakterystyczne cechy pracy w firmach sektora KIBS — wysoki wymog
kreatywnosci. Badania wlasne autorki potwierdzaja zaréwno bezposredni zwigzek
pomiedzy wlasciwodciami pracy a zachowaniami innowacyjnymi, jak i po$redni
- wowczas charakterystyka pracy posredniczy w relacji pomiedzy praktykami
ZZL aIWBY. Méwimy wiec w tym przypadku o przejawianiu tworczej aktywnosci
w sytuacji, gdy w miejscu pracy wystepuje wymog kreatywnego dziatania, w pola-
czeniu z autonomig, mozliwoscig kontroli, réznorodnoscia zadan wymagajacych
elastycznosci, a takze radzenia sobie z przecigzeniami. Rozpatrywanie tego typu
zachowan moze wiec wyjasnia¢ kreowanie przewagi konkurencyjnej firm KIBS
na podstawie kapitalu ludzkiego.

Drugim rodzajem zachowan, ktére moga determinowa¢ efekty innowacyjne,
zwigzane z pracg opartg na wiedzy, sa zachowania proaktywne, ktére w najbardziej
ogolnym ujeciu odnoszg si¢ do szerokiej klasy antycypacyjnych (,wyprzedzajacych”)
zachowan, majacych na celu wprowadzanie zmian w stosunku do samych siebie
i swojego srodowiska?®. W §wietle opisu zachowan innowacyjnych proaktywnos¢
mozna uzna¢ na aktywno$¢ wspoétzalezng z nimi, gdyz jest ona kluczowa na etapie
dostrzegania probleméw i inicjowania dziatan. To wlasnie inicjatywe nalezy uznaé
za podstawe ekspresji zachowan proaktywnych. O wspolzaleznosci z aktywnoscig
tworczg $wiadczy rowniez stwierdzenie J.M. Cranta, ktory mowi zaréwno o podej-
mowaniu inicjatywy w celu poprawiania okolicznosci, jak i kreowania nowych, gdyz
wymiarem proaktywnosci jest tworcze rozwigzywanie probleméw?. Potwierdzaja
to badania wskazujace, ze proaktywna osobowo$¢ jest pozytywnie skorelowana
z kreatywnoscig pracownikow?. Proaktywne elementy s3 takze obecne w innych
etapach innowacyjnego procesu, bowiem obejmujg m.in.: poszukiwanie innowa-
cyjnych pomystéw, zadawanie pytan, podejmowanie inicjatywy w celu odrzucania
tradycyjnych pomystéw?. Proaktywnos¢ odzwierciedla dgzenia do ,,tworzenia” oraz
wplywania na srodowisko pracy i w tym sensie jest §cisle zwigzana z podejmowaniem

27 A. Wojtczuk-Turek, The importance of HRM in creating employee innovativeness - the mediating
role of person-organisation/job fit and job characteristics, ,,Zeszyty Naukowe UEK” 2014, 9(933), s. 9-31.

28 A.M. Grant, S.J. Ashford, The dynamics of proactivity at work, ,Research in Organizational Beha-
vior” 2008, 28, s. 3-34.

29 J.M. Crant, Proactive behavior in organizations, ,,Journal of Management” 2000, 23(3), s. 435-462.

30 T.Kim, A. Hon, D. Lee, Proactive personality and employee creativity: The effects of job creativity
requirement and supervisor support for creativity, ,,Creativity Research Journal” 2010, 22(1), s. 37-45.

31 A. DuBrin, Proactive personality and behavior for individual and organizational productivity,
Edward Elgar, Northampton, MA 2013.
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zmian i orientacja na przyszto§¢*?. Ponadto proaktywni pracownicy angazujg si¢
w aktualizacje swojej wiedzy i umiejetnosci oraz identyfikuja nowe procesy w pracy.
Tym samym facylitujg procesy uczenia sig, co jest istotne w przypadku pracy opar-
tej na wiedzy, gdyz wykonywanie zadan wymaga pozyskiwania nowych informacji
i nabywania specjalistycznych umiejetnosci.

Innym aspektem, zwigzanym z tym rodzajem aktywnosci, jest relacja z klientem.
Wskazuje si¢ na znaczenie zachowan podejmowanych w stosunku klienta, wykraczajg-
cych poza role zawodowa. Sg to aktywnosci budujgce tzw. wydajno$¢ dotyczacy proak-
tywnej obstugi klienta, do ktdrej naleza, np. antycypacja potrzeb lub probleméw klienta,
ustanawianie partnerstwa z innymi, ktérzy moga pomoc klientowi w przysztosci®.

5. Metodyka badania

Celem badania ilosciowego bylo okreslenie zwigzku pomiedzy wlasciwosciami
pracy, zarzadzaniem wiedzg a zachowaniami (innowacyjnymi i proaktywnymi)
pracownikow oraz innowacyjnoscig organizacji. Sformutowano nastepujace hipo-
tezy badawcze:

H1: Istnieje zwigzek pomiedzy zarzadzaniem wiedza oraz zachowaniami (proak-
tywnymi i innowacyjnymi) pracownikéw a innowacyjnoscia organizaciji.

H2: Istnieje zwigzek pomiedzy wlasciwos$ciami pracy oraz zachowaniami (proak-
tywnymi i innowacyjnymi) pracownikéw a innowacyjnoscia organizacji.

H3: Zachowania proaktywne i innowacyjne stanowig zmienne posredniczace w rela-
cji miedzy ZW i WP a innowacyjnoscia organizacji.

W celu weryfikacji hipotez i okreslania $ciezek zaleznosci miedzy zmiennymi
postuzono si¢ metoda SEM (structural equation modeling), zawarta w pakiecie
AMOS, wersja 23.

5.1. Préba badawcza i teren badan

Probe badawczg stanowili menedzerowie* z firm sektora KIBS (N = 144) z firm
srednich (67,3%), duzych (25,6%) oraz korporacji (7,1%), reprezentujacych branze

32.S. Ohly, Ch. Fritz, Work characteristics, challenge appraisal, creativity, and proactive behavior:
A multi-level study, ,Journal of Organizational Behavior” 2010, 31, s. 543-565.

33 A. DuBrin, Proactive personality..., op.cit.
34 Wypowiadali si¢ oni na temat zarzadzania wiedza, wlasciwosci pracy oséb tworzacych ustugi
oraz ich zachowan w miejscu pracy.
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ustug wiedzochtonnych: telekomunikacja (3,2%), dziatalnos¢ zwigzana z oprogramo-
waniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz dziatalnos¢ powigzana (13,2%),
dziatalno$é ustugowa w zakresie informacji (11,6%), dziatalno$¢ firm centralnych
(head offices), doradztwo zwigzane z zarzgdzaniem (16,7%), dziatalnos¢ w zakre-
sie architektury i inZynierii, badania i analizy techniczne (16,7%), badania naukowe
i prace rozwojowe (8,2%), reklama, badanie rynku i opinii publicznej (9,6%), pozostata
dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (20,8%). Badania miaty charakter
ogoélnopolski (czynnik lokalizacyjny byt kontrolowany proporcjonalnie ze wzgledu
na operat), najwiecej badanych firm bylo zlokalizowanych w wojewodztwie mazo-
wieckim (33,1%) i pomorskim (14,8%). Zrealizowano je w 2015 r. przy wykorzystaniu
techniki wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego (Computer Assisted
Telephone Interview — CATI), zapewniajac w procedurze anonimowos¢.

5.2. Narzedzia pomiaru zmiennych

Do pomiaru zmiennych wykorzystano nastepujacy zestaw narzedzi diagno-
stycznych.

»  Wlasciwosci pracy i zarzadzanie wiedzga. Pomiar tej zmiennej dokonywany byt
za pomocy stwierdzen opracowanych na podstawie adaptacji stwierdzen pocho-
dzacych z narzedzi do badania praktyk ZZL, w nawigzaniu do konceptualiza-
cji systemoéw wysoce wydajnej pracy”, wlaczajac w to zarzadzanie wiedzg jako
praktyke. W ramach analizy wlasciwosci pracy opartej na wiedzy*® uwzgled-
niono zlozonos¢ pracy, wymog kreatywnosci i rozwigzywanie probleméw, roz-
norodno$¢ zadan i umiejetnosci konieczne do ich wykonania. Wspétczynnik
rzetelnosci a dla narzedzia wyniost 0,72. Zastosowano system udzielania odpo-
wiedzi zgodnie z pigciopunktowg skalg Likerta, gdzie 1 to zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, za$ 5 to zdecydowanie si¢ zgadzam.

o Zachowanie innowacyjne. Zmienna diagnozowana na podstawie stwierdzen
pochodzacych z kwestionariusza autorstwa R.F. Kleysena i Ch.T. Streeta®.

35 J.P. Guthrie, High-involvement work practices, turnover, and productivity: Evidence from New
Zealand, ,Academy of Management Journal” 2001, 44(1), s. 180-190; N. Fu, P.C. Flood, J. Bosak,
T. Morris, P. O'Regan, How do high performance work systems influence organizational innovation
in professional service firms?, ,Employee Relations” 2015, 37(2), s. 209-231.

36 H. Dahooie, A. Afrazeh, S.M.M. Hosseini, An activity-based. .., op.cit.; F.P. Morgeson, S.E. Hum-
phrey, The work design questionnaire (WDQ): Developing and validating a comprehensive measure for
assessing job design and the nature of work, ,,Journal of Applied Psychology” 2009, 91, s. 1321-1339.

37 R.E Kleysen, Ch.T. Street, Toward a Multi-dimensional measure of individual innovative beha-
viot, ,Journal of Intellectual Capital” 2001, 2(3), s. 284-296.
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Wspolczynnik rzetelnosci a dla narzedzia wynidst 0,79. Jako sposéb udzielania
odpowiedzi zastosowano 5-punktowy skale, gdzie 1 to nigdy lub prawie nigdy,
za$ 5 to zawsze lub prawie zawsze.

o Zachowania proaktywne. Pomiar tej zmiennej dokonywany byl za pomoca
itemdéw wlasnego autorstwa nawigzujacych do stwierdzen opracowanych przez
A. Dubrina. Wspoélczynnik rzetelnosci a dla narzedzia wynidst 0,71. Zastoso-
wano system udzielania odpowiedzi oparty na pieciopunktowej skali Likerta,
gdzie 1 to zdecydowanie si¢ nie zgadzam, za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

» Innowacyjno$¢ organizacji. Pomiar tej zmiennej dokonywany byt za pomoca
stwierdzen zaadoptowanych z opracowania A. Gupty i wspotpracownikow®, ktére
uwzgledniajg procesy eksploraciji i eksploatacji wiedzy w organizacji. Ponadto
wskaznikiem empirycznym byly naklady na B+R, a takze posiadanie patentéw
i nagréd za wdrozone rozwigzania. Walidacja narzedzia wskazala na akcepto-
walne parametry rzetelnosci a = 0,74. Zastosowano system udzielania odpo-
wiedzi oparty na pieciopunktowej skali Likerta, gdzie 1 to zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, za$ 5 zdecydowanie sig zgadzam.

Dodatkowo, w celach kontrolnych zastosowano pomiar zmiennej satysfakcja

z pracy, w ujeciu ogolnym oraz odnoszac si¢ do oceny klimatu panujgcego w firmie.

6. Analiza wynikow badan

W pierwszym etapie analizy obliczono wartosci wspdtczynnikéw korelacji dla
poszczegélnych zmiennych ujetych w modelu badawczym (tabela 1).

Tabela 1. Wartosci wspolczynnikow korelacji dla badanych zmiennych

Zmienna 1 2 3 4 5 6
1. Innowacyjnos¢ organizacji 1
2. Zachowania innowacyjne A436™ 1
3. Zachowania proaktywne 312 ,389™ 1
4. Zarzadzanie wiedza ,329™ ,293” 342" 1
5. Whasciwosci pracy 213" ,220™ 193" ,318™ 1
6. Satysfakcja z pracy -275" -210" -276" -350" -,079 1

*p <0,05,** p<0,01.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

38 A. Gupta, K.G. Smith, Ch.E. Shalley, The interplay between exploration and exploitation, ,Aca-
demy of Management Journal” 2006, 49(4), 693-706.
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Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢ istotne statystycznie
zwigzki pomiedzy zarzadzaniem wiedzg i wlasciwo$ciami a zachowaniami pracow-
nikéw, przy czym w przypadku zarzadzania wiedzg wyzsza warto$¢ wspotczynnika
korelacji otrzymano w odniesieniu do zachowan proaktywnych (r =0,342). Jed-
noczesnie zarzadzanie wiedzg taczy sie z innowacyjnoscig organizacji (r=0,329).
Z kolei wtasciwosci pracy silniej koreluja pozytywnie z zachowaniami innowacyj-
nymi (r = 0,220), anizeli proaktywnymi (r = 0,193). Zwiazek tej zmiennej z innowa-
cyjnos$cig organizacji takze ma charakter pozytywny, jednak jego sifa (r = 0,213) jest
mniejsza anizeli w przypadku zarzadzania wiedza.

Kolejnym etapem analiz byla weryfikacja postulowanego modelu i hipotez badaw-
czych. W tym celu postuzono si¢ metoda modelowania strukturalnego. W procedu-
rze estymacji modelu wykorzystano metode najwickszej wiarygodnosci, z miarami
dopasowania jako indeksy: RMSEA, CFI, SRMR i TLI. Model ten uzyskat graniczne
warto$ci dopasowania do danych (x*= 20,821, df =1; p < 0,01; RMSEA =0,089;
CFI=0,921; SRMR = 0,037; TLI = 0,890), za$ poszczegolne zmienne w sposéb istotny
wyjaéniajg postulowane zaleznosci (rysunek 2).

Rysunek 2. Model zaleznosci pomiedzy ZW i WP a zachowaniami pracownikow
i innowacyjnoscia organizacji

Innowacyjnos¢
organizacji

A
A
C;W

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie zaprezentowanego modelu mozna stwierdzi¢, iz innowacyjno$¢
organizacji ttumaczona jest zaréwno bezpo$rednio zarzadzaniem wiedza (8 = 0,13)
i wlasciwosciami pracy (S =0,29), jak i posrednio poprzez zachowania innowacyjne
oraz proaktywne pracownikow. Co wazne, ZW i WP oddzialujg na dwa rodzaje
zachowan, prowadzac do wzmocnienia innowacyjno$ci w firmach sektora KIBS.
Jednoczesnie proaktywnos¢ i innowacyjnos$¢ pracownikéw tworzacych ustugi dla
klientéw bezposrednio determinuje wydajnos¢ innowacyjna firm.
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Przeprowadzona przez menedzeréw analiza oceny innowacyjnosci organizacji
uwzgledniata dwa wazne procesy, zwigzane z wykorzystaniem wiedzy - eksploracje
i eksploatacje®. Na podstawie wynikéw mozna stwierdzi¢, ze wiecej opinii mene-
dzeréw wskazuje na dzialania w obszarze wykorzystywania istniejacych w firmie
zasobdw wiedzy, co oczywiscie takze moze sprzyja¢ innowacjom, w tym przypadku
»eksploatacyjnym” — obejmujacym usprawnienia i polepszenie istniejacych rozwia-
zan. Oczywiscie respondenci wskazali takze na ekspansje swoich firm w kierunku
opanowywania nowych segmentéw rynku (raczej tak i decydowanie tak lacznie
62%), co takze pozytywnie ksztaltuje ich wydajno$¢ innowacyjna (przynajmniej
czedci firm), jednak w mniejszym stopniu.

7. Podsumowanie

Przeprowadzone analizy wskazujg jednoznacznie na istotne znaczenie w budo-
waniu innowacyjnosci firm sektora KIBS zaréwno zachowan pracownikéw, jak
i dzialan w obszarze zarzadzania wiedza. Jest to zgodne z dotychczasowymi bada-
niami wskazujacymi na bezposredni i pozytywny wplyw tych proceséw na wyniki
organizacyjne w firmach sektora KIBS*. Ponadto istotnym czynnikiem ksztalto-
wania zachowan i wydajnosci innowacyjnej sa dziatania w obszarze projektowania
i wlasciwosci pracy. Badania pozwolily na okreslenie $ciezki relacji przyczynowej,
ktdéra prowadzi do innowacyjnosci firm sektora KIBS: im czes$ciej w organizacji
wystepuja procesy obejmujace pozyskiwanie wiedzy, dzielenie si¢ nia, przecho-
wywanie, ochrong i tworzenie, tym silniej beda wystepowa¢ zachowania innowa-
cyjne i proaktywno$¢. Jednoczesnie w procesie stymulowania tych zachowan duza
role odgrywa projektowanie i wlasciwosci pracy, gdyz takie jej aspekty, jak: wysoki
wymog kreatywnosci, roznorodno$¢ zadan i wzbogacanie pracy, praca zespolowa,
determinujg innowacyjng wydajnos¢ pracownika.

Badania ukazaly takze wzajemng zaleznos¢ proceséw zarzadzania wiedza i pro-
jektowania pracy, co wzmacnia teze o tym, ze skuteczno$¢ w osigganiu innowacyj-
nych celéw wynika ze wzajemnej interakeji réznych dziatan w obszarze zarzadzania.

39 Ibidem.

40 F Lara, D. Palacios-Marques, C.A. Devece, How to improve organisational results through know-
ledge management in knowledge-intensive business services, ,,The Service Industries Journal” 2012,
32(11), 5. 1853-1863.
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Z punktu widzenia ksztaltowania innowacyjnosci i z uwagi na znaczenie kluczo-

wego zasobu wiedzy warto zarekomendowa¢ dwie strategie*::

1) poszukiwanie i inicjowanie nowych aktywnosci (exploration),

2) wzmacnianie istniejacych w firmie aktywnosci i wykorzystanie dotychczaso-
wej wiedzy (eksploitation).

Chociaz wydaje sie, ze kluczowe w tym przypadku s3 dzialania zorientowane
na tworzenie nowych ustug i zdobywanie segmentéw rynku, to autorzy podkreslaja
wzajemna zaleznos$¢ pomiedzy procesami eksploracji i eksploatacji wiedzy w orga-
nizacji*?, ktore pozwalajg na adaptacje oraz wzmacniajg organizacyjng elastyczno$é
dostosowywania si¢ (ambidexterity), tak bardzo wazng dla funkcjonowania firm
sektora KIBS*®.
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Innovation Workers as Value Creators in the KIBS Sector
Companies in the context of Knowledge Intensive Work

Summary

The article is aimed to present the research devoted to the relations between know-
ledge management and work characteristics on the one hand and staff behaviours
and innovativeness of companies within the Knowledge-Intensive Business Servi-
ces Sector on the other. On the basis of research with participation of managers
representing service providing companies whose operations are based of intensive
knowledge, it should be stated that the organisational innovativeness is accounted
for directly by knowledge management and work characteristics and indirectly by
the staff innovative and proactive behaviours. Importantly, knowledge management
and work characteristics affect both the aforementioned kinds of behavior, leading
to better innovativeness in knowledge intensive companies. Simultaneously, the pro-
active behaviour and innovativeness of the staff providing services for customers
directly determine the innovative efficiency of KIBS companies.

Keywords: KIBS sector, knowledge management, knowledge based work, innovative
behaviours, proactive behaviours, organisation innovativeness
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Znaczenie umiejetnosci menedzeréw
i nowych technologii komunikacyjnych
w przedsiebiorstwie inteligentnym

Streszczenie

W gospodarce opartej na wiedzy sukces rynkowy przedsigbiorstw w coraz wigkszym
stopniu zalezy od efektywnego zarzadzania wiedzg, czyli od nabywania, generowa-
nia, dystrybucji i stosowania wiedzy w organizacjach. Organizacje oparte na wie-
dzy, zwane czesto organizacjami uczacymi si¢ lub organizacjami inteligentnymi,
w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem przenosza uwage z zasobow materialnych
na zasoby niematerialne. Rosngce znaczenie wiedzy powigzane jest $cisle z dyna-
micznym rozwojem nowych technologii, zaostrzeniem konkurencji oraz wyzwa-
niami zarzadczymi. Celem artykutu jest zatem okreslenie uwarunkowan rozwoju
przedsigbiorstwa jako organizacji inteligentnej ze szczegdlnym uwzglednieniem
umiejetnosci menedzeréw oraz znaczenia technologii komunikacyjnych w proce-
sie zarzadzania.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo inteligentne, umiejetnosci menedzeréw, techno-
logie komunikacyjne
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1. Wprowadzenie

Cechg charakterystyczng wspoltczesnych gospodarek jest niepewno$¢. Minima-
lizacja niepewnosci jest mozliwa poprzez identyfikacje zrodel ryzyka oraz jego skut-
kéw. Dane i informacje, zbierane na potrzeby ograniczania ryzyka i podejmowania
decyzji w warunkach niepewnosci, powinny stuzy¢ zdobywaniu wiedzy i rozwojowi
organizacji. Ograniczenie niepewnosci wymaga gromadzenia wiedzy w procesie
uczenia sie. Oznacza to, ze organizacja jest elastyczna, otwarta na zmiany otocze-
nia, oparta na wiedzy, czyli w rezultacie - inteligentna.

Zmiany staly si¢ koniecznoscia, a dostosowywanie sie do tych zmian jest
wyzwaniem, gtéwnie dla zarzadzajacych. Zdolno$¢ do zmian to cecha organiza-
cji elastycznej, inteligentnej, okreslajaca reakcje organizacji na zmiany otoczenia.
Adaptacyjno$¢ organizacji ma minimalizowac zjawisko niepewno$ci. Niepewnos¢
przejawia si¢ w braku informacji potrzebnych do podejmowania decyzji, braku moz-
liwosci przewidywania skutkéw podejmowanych decyzji i oszacowania skutkow
zdarzen zachodzacych w otoczeniu. Minimalizowanie niepewnosci jest mozliwe
przez umiejetne gromadzenie i przetwarzanie wlasciwych informacji oraz dobér
odpowiednich instrumentéw w zakresie analizowania i oceny zjawisk do podej-
mowania optymalnych decyzji. Zarzadzanie ma na celu ograniczanie niepewnosci
i zwigzanego z nig ryzyka. Zarzadzanie jest radzeniem sobie z niepewnoscig w tur-
bulentnej rzeczywistosci'.

Zmiany w otoczeniu, rozwdj zaawansowanych technologii oraz dazenie w kie-
runku gospodarki opartej na wiedzy to istotne wyzwania dla wspétczesnych orga-
nizacji i menedzeréw. Jednym z zadan jest budowanie nowej formy organizacji
- organizacji inteligentnej. Inteligentne przedsiebiorstwa (intelligent enterprises)
to organizacje, ktdrych najcenniejszym produktem jest wiedza, ,majaca postaé
warto$ciowych ustug™. Przedsigbiorstwa te sa zdolne do nowatorskich i szybkich
przystosowan, przy czym najwazniejsze jest gromadzenie kapitatu intelektualnego
i zarzgdzanie wiedzg’.

Funkcjonowanie organizacji inteligentnej opiera si¢ na zdolnosci uczenia sie,
tworzeniu warunkéw do wykorzystywania wiedzy i umiejetnosci jako czynnikow

1 Szerzej: Nowe kierunki w zarzgdzaniu, red. M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-

nalne, Warszawa 2008.

2 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 612.

3 B.Kromer, Wiedza jako podstawowy czynnik funkcjonowania organizacji inteligentnej, Politech-
nika Koszalinska, ,,Zeszyty Naukowe Instytutu Ekonomii i Zarzadzania” 2009, nr 2.
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sukcesu®. Przedsiebiorstwo funkcjonujace zgodnie z tymi zasadami ma wieksze
szanse na podniesienie swojej efektywnosci, odpowiednio do zmieniajacych si¢
potrzeb i zachodzgcych zmian. Kluczowa role w organizacji inteligentnej odgrywaja
menedzerowie $wiadomi zmian, panujacych trendéw, potrzeb otoczenia i organiza-
cji oraz przygotowani do takiego zarzadzania, aby poprzez usatysfakcjonowanych
interesariuszy realizowac cele organizacji w gospodarce opartej na wiedzy.

Istota organizacji inteligentnej, czyli opartej na wiedzy, przejawia si¢ zatem
w zdolnosci do pozyskiwania, rozwijania i wykorzystywania wiedzy, rozwoju i ucze-
nia si¢ oraz poszukiwania skutecznych narzedzi, (np. nowych technologii komu-
nikacyjnych) i rozwigzan probleméw organizacji. Miarg zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstw jest efektywno$¢ dysponowania informacjg i wiedza, tworzenie
organizacji opartej na wiedzy. To jest dazenie do ograniczenia ujemnego wptywu
zfozonodci i nieprzewidywalnodci otoczenia na dynamike organizacji przez zdol-
no$¢ do adaptacji, dzigki gromadzeniu, kumulowaniu i przetwarzaniu informacji,
zdobywaniu i wykorzystywaniu wiedzy.

Przez ostanie dziesigciolecia technologie internetowe byly czynnikiem umozli-
wiajacym i napedzajacym zmiang organizacyjng i innowacyjnosé¢, co nie omineto
réwniez matych i $rednich firm. Dzisiaj od matych i $rednich firm oczekuje sig, aby
byly zwinne (agile) i potrafily funkcjonowa¢, wykazujac zysk w wysoce konkuren-
cyjnym $rodowisku na wcigz nieprzewidywalnych rynkach.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie istoty organizacji inteligentnej i jej
uwarunkowan ze szczegélnym uwzglednieniem znaczenia umiejgtnosci menedze-
réw i nowych technologii komunikacyjnych, gtéwnie internetowych, jako czyn-
nikow sukcesu przedsiebiorstw w tym matych i $rednich, w gospodarce opartej
na wiedzy. W artykule wykorzystano analize literatury przedmiotu oraz wyniki
badan empirycznych®.

4 M. Juchnowicz, Motywowanie do rozwoju, w: Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie,
red. M. Rybak, ,Monografie i opracowania” 2000, nr 470, s. 181.

> Badanie empiryczne zostalo przeprowadzone w ramach badan statutowych Nr KZiF/S/28/15
- Zmiany w zachowaniach matych i §rednich przedsigbiorstw pod wptywem kryzysu - etap II empi-
ryczny, Instytut Zarzadzania SGH, Zaklad Zarzadzania Przedsi¢biorstwem, w grupie 246 przed-
siebiorstw nalezacych do mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Ankieta zostala skierowana do

71 468 0s6b w wieku 25+.
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2. Istota i uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstwa
inteligentnego

Rosngca dynamika tempa zmian powoduje, ze przetrwanie i rozwdj organizacji
sg uzaleznione od tego, jak szybko organizacje nauczg si¢ wdraza¢ oparte na wiedzy
kompetencje, ktore okaza si¢ zaréwno trwale, jak i mozliwe do adaptacji. Organi-
zacje muszg stac si¢ ,inteligentne”, permanentnie uczgce si¢. W ramach programu
badawczego Komisji Europejskiej ,, Technologie spoteczenistwa informacyjnego”
termin ,inteligentna organizacja” zostal stworzony do okreslenia takich organiza-
cji, ktdre sg oparte na wiedzy, funkcjonuja w $rodowisku internetowym (internet
worked) i dynamicznie dostosowuja si¢ do nowych form i rozwigzan organizacyj-
nych, uczac sig, sg biegle w swojej zdolnosci do tworzenia i wykorzystania ofero-
wanych mozliwosci®. Zgodnie z tg definicja organizacja inteligentna jest miejscem,
w ktérym kazda organizacja chcialaby si¢ znalez¢.

Organizacja inteligentna ma pewne szczegélne zdolnosci, odrézniajace ja od
innych organizacji, a mianowicie”:

» zdolnosci adaptacyjne do zmieniajacej sie sytuaciji,

» zdolnosci wywierania wplywu i ksztaltowania otoczenia,

o zdolno$¢ znajdowania nowych domen strategicznych (uktadu produkt-rynek)
w ich $rodowisku zewnetrznym i szybkiej rekonfiguracji zasobéw zgodnie
z nowg domena,

o zdolnos¢ do pozytywnego wspolprzyczyniania si¢ do rozwoju ich srodowiska
w ramach koncepcji zréwnowazonego rozwoju (tzw. strategii socjoekologicznych).
Inteligentne organizacje majg swoj wlasny ,,system nerwowy” (nervous system),

ktéry pozwala im rozwijac si¢ w warunkach chaosu oraz wspomaga je w burzliwych
czasach. Organizacyjne systemy nerwowe wspomagaja takie funkcje, jak: uczenie
sie, komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng — koordynacje oraz pamigé. W szybko
rozwijajacych sie, nieprzewidywalnych srodowiskach cyfrowych, ,ukltad nerwowy”
funkcjonuje jako system niezbedny, aby zapewnic¢ organizacji umiejetnosci filtro-
wania, empatii, uczenia si¢, adaptacji w czasie rzeczywistym?®.

S Virtual Enterprise Integration: Technological and Organizational Perspectives, red. G. Putnik,

M.M. Cunha, IDEA Group Publishing, Hershey, PA, 2005.
7 M. Schwaninger, Intelligent Organizations: Powerful Models for Systemic Management, Springer
Verlag, Berlin Heidelberg, Germany 2009.
8 G.Por, Knowledge, Intelligence, Wisdom: The New Economic Value Chain and its Enabling Techno-
logies, in: Future Organizations and Knowledge Management, Program Consultation Meeting, Euro-

pean Commission, Directorate-General Information Society, Brussels, 2000.
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W organizacji inteligentnej nastepuje przesuniecie uwagi z usprawniania ist-
niejacych proceséw jako czynnika rozwojowego do ustawicznej zmiany istnieja-
cych proceséw poprzez mechanizmy uczenia sie. Mechanizmy uczenia si¢ zachodza
w $rodowiskach spotecznych organizacji, dlatego kluczowa cechg organizacji ucza-
cej sig jest efektywne przywodztwo, obejmujace trzy zasadnicze role spofeczne’:

« tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej organizacyjnemu uczeniu sie,

« ograniczanie kontroli, sprzyjanie autonomii i wspétuczestnictwu pracownikow
w tworzeniu nowej wiedzy,

« wzmacnianie komunikacji przekraczajacej zewnetrzne i wewnetrzne granice
organizacji (np. granice wewnetrzne zwigzane z hierarchia oraz specjalizacjs,
granice zewnetrzne miedzy organizacjg a klientami itd.).

Pojecie przedsiebiorstwa inteligentnego jest pojeciem wielowymiarowym i wie-
loaspektowym, ktdre taczy poznawcze, behawioralne i emocjonalne mozliwosci
organizacji'®. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na osiem obszarow inteligen-
cji jako cech inteligentnej organizacji':

1) inteligencja informacyjna - rozumiana jako zdolnos¢ do szybkiego przyswaja-
nia informacji, ich gromadzenia, przetwarzania i przesytania wlasciwym szcze-
blom zarzadzania do podejmowania decyzji, kierowania zespotami ludzkimi
oraz wszelkich innych dzialan;

2) inteligencja technologiczna — wyrazajaca si¢ w umiejetnym tworzeniu, naby-
waniu oraz wykorzystywaniu wlasciwych technologii, ciggtym ich doskonale-
niu w celu pozyskiwania wyrobow wysokiej jakosci czy tez rozwijania nowych
dziedzin produkcji;

3) inteligencja innowacyjna — postrzegana jako stale poszukiwanie rozwigzan
innowacyjnych, a takze stwarzanie korzystnych warunkéw finansowych, moty-
wacyjnych, psychospotecznych oraz promowanie innowacji oraz kreatywnego
zachowania si¢ pracownikow;

4) inteligencja finansowa — przejawia si¢ w umiejetnym gospodarowaniu finan-
sami, ich racjonalnym dzieleniu, wydatkowaniu na cele biezace oraz na inwesty-
cje, ktore maja stuzy¢ poprawie warunkéw funkcjonowania firmy w przysztosci;

5) inteligencja marketingowa — wyraza si¢ w stalym budowaniu rynku, szybkim
postrzeganiu potrzeb klientéw, umiejetnosci wyszukiwania nisz rynkowych
oraz wchodzenia na nowe rynki;

9 J. Child, Organizational Learning, w: The Oxford Handbook of Strategy, red. D. O Foulkner,
A. Cambell, Oxford University Press, Oxford 2003, p. 443-471.

10 A E. Akglin, J. Byrne, H. Keskin, Organizational intelligence: A structuration view, ,Journal of
Organizational Chamge Management” 2007, vol. 20, no. 3, s. 286.

0 W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przyszlosci, Difin, Warszawa, 2010, s. 80-87.
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6) inteligencja organizacyjna — wyraza si¢ w umiejetnosci przystosowania organizacji
do zmienionych zadan, kreowania struktur prostych, elastycznych, samodzielnie
operujacych oraz takich, ktére zapewnia doskonata komunikacje wewnetrzna;

7) inteligencja spoleczna — wyraza si¢ w szczegolnej trosce o ludzi, stalym dosko-
naleniu warunkdéw pracy, placy, awansu, delegowaniu uprawnien itp.;

8) inteligencja ekologiczna — wyraza sie w szczegdlnej trosce o ochrone srodowi-
ska oraz w stalym ograniczeniu szkodliwych emocji i dziatan.

Wspdlng plaszczyzng dla cech opisujacych funkcjonowanie organizacji inteligent-
nych jest przestawienie uwagi w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem z zasobow
materialnych na zasoby niematerialne. To zasoby niematerialne (w postaci patentéw,
licencji, znakéw towarowych i uzytkowych, know-how, wiedzy eksperckiej zatrud-
nionych pracownikéw, systeméw motywacyjnych, wypracowanych form pracy
zespolowej itd.) tworza zrédta budowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych
przedsigbiorstw jako inteligentnych organizacji. Zasoby te wymagaja umiejetnosci
zarzadczych dla ustawicznego procesu przeksztalcania informacji w inteligencje.
Szczegdlng role pelni tu zarzadzanie wiedza i menedzerowie, zwlaszcza najwyzszego
szczebla, ktorzy muszg zadbac o sprawne przenikanie wiedzy zaréwno do organi-
zacji, jak i o transfer wewnatrz. Wymaga to od nich wlasciwego zarzadzania, w tym
przede wszystkim okreslenia potrzeb informacyjnych organizacji oraz efektywnego
wykorzystywania tych informacji w dzialalnosci przedsiebiorstwa'?.

3. Umiejetnosci menedzerow
w przedsiebiorstwie inteligentnym

Organizacja oparta na wiedzy to podejscie polegajace na nadawaniu organizacji
takiej struktury, aby umozliwi¢ wszystkim pracownikom zdobywanie wiedzy i roz-
woj, jednoczesénie ciagle si¢ przeksztalca¢ dla sprostania zmieniajacym si¢ wyma-
ganiom i potrzebom. Wiaze si¢ to z tworzeniem organizacji uczacej si¢ i rosngcym
znaczeniem tej umiejetnosci menedzerdw ze szczegdlnym uwzglednieniem syste-
mowego i informatycznego sposobu rozwigzywania problemoéw. U podstaw koncep-
cji organizacji uczacej si¢ lezy wiele zatozen wskazujacych réwniez na oczekiwania
wobec menedzerow':

12 Raport PARP, Inteligentne organizacje - Zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikéw, War-
szawa 2010, s. 40.
13 Szerzej: P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Wolters Kluwer, Krakow 2006.
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uczenie si¢ jest podstawowa warto$cia;

przyszlo$¢ organizacji zalezy od wszystkich pracownikéw w niej zatrudnionych,
zatem w procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢ wszyscy pracownicy; organi-
zacja musi stwarza¢ warunki dla rozwoju pracownikéw, ale gléwny nacisk ma
by¢ polozony na zespolowe uczenie sig;

organizacja musi odpowiednio motywowa¢ ludzi do uczestnictwa w procesie
uczenia si¢, tworzenia innowacji i wnoszenia wlasnego wkladu w przysztos¢,
przy zalozeniu, ze ludzie uczg si¢ w rézny sposob;

proces uczenia si¢ powinien by¢ ciagly i $wiadomy; zdolnos$¢ organizacji do
uczenia si¢ jest wynikiem wiedzy, umiejetnosci jej zastosowania, motywacji
ludzi oraz wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan organizacji; kultura orga-
nizacyjna uczacego si¢ przedsiebiorstwa charakteryzuje sie tym, ze jest otwarta
na eksperymenty, zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka, jest
gotowa do akceptacji bledow i cigglego uczenia sig.

Przestrzeganie powyzszych zalozen i zasad wymaga $wiadomosci ich znacze-

nia oraz okreslonych umiejetnosci menedzeréw w kontekscie tworzenia organiza-
cji uczacej sig, ktore stanowig czynniki sukcesu nowoczesnego menedzera. Zalicza
sie do nich przede wszystkim':

globalne myslenie - §wiadomo$¢ oddzialtywania globalizacji na ogélnoswia-
towg gospodarke;

przewidywanie przysztych mozliwosci — poszerzanie wiedzy o trendach poja-
wiajacych sie na rynku w przysziosci, inspirowanie do czerpania korzysci z sytu-
acji, ktore sprzyjaja rozwojowi biznesu;

kreowanie wspolnej wizji — formutowanie i realizacja wizji organizacji, inspiro-
wanie i wlaczanie podwtadnych;

rozwijanie i zwigkszanie uprawnien pracownikéw - sprawiedliwe kierowanie
pracownikami, nacisk na doskonalenie, zaufanie i komunikowanie sig;
akceptowanie réznic kulturowych - unikanie form dyskryminacji, efektywne
motywowanie;

budowanie zespotéw i partnerstwa — budowanie efektywnego partnerstwa wsrod
pracownikow;

sprzyjanie zmianom - dostrzeganie w zmianach nowych mozliwosci rozwoju,
inspirowanie pracownikéw do przejawiania elastycznosci i innowacyjnosci;
entuzjazm dla nowych strategii — wykorzystywanie nowoczesnych rozwiazan
technologicznych, inwestycje w innowacyjne techniki;

14 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 32-34.
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o wspieranie konstruktywnych wyzwan - zaangazowanie podwladnych w pro-
ces dokonywania zmian;

o zapewnienie zadowolenia klientéw — systematyczne badanie opinii klientéw,
nacisk na wywiazywanie sie z zobowiazan wobec klientow;

« osiaganie przewagi konkurencyjnej — inspirowanie do osiggania jak najwyzszej
efektywnosci, nacisk na jako$¢ produktéw i innowacyjnos¢;

» okazywanie osobistej sity i kompetencji — dystans wobec wlasnych zalet i wad,
dbanie o rozwdj wlasnej osobowosci i kompetencji, inwestowanie w edukacje
podwladnych;

o dzielenie si¢ przywodztwem — wspieranie wspétpracownikéw swoimi kompe-
tencjami, diagnoza umiejetno$ci pracownikéw, uwzglednianie opinii innych
w wykonywanych zadaniach;

+ dzialanie zgodne z warto$ciami - stosowanie etyki w dzialaniach, obrona okre-
$lonych warto$ci.

Kluczowym czynnikiem wewnetrznym pobudzajagcym przedsiebiorstwo do
uczenia si¢ jest przywddztwo — zrédlo splaszczenia struktury organizacyjnej i pracy
zespolowej. Wskazuje si¢ na atrybuty lideréw odpowiedzialnych za tworzenie mecha-
nizmu przywddztwa organizacyjnego w przedsiebiorstwach, tj.: budzacy zaufanie,
stwarzajacy klimat sprzyjajacy motywacji, majacy wizje i przekazujacy wizje pra-
cownikom dla uzasadnienia podejmowanych decyzji i dziatan, komunikatywnos¢,
otwarto$¢ i empatia®.

Do bardziej ogolnych cech charakteryzujacych lideréw zalicza si¢ odpowiedzial-
no$¢ i $wiadomos¢ skutkow podejmowanych dziatan, decyzyjnos¢ i brak leku przed
podejmowaniem strategicznie waznych, ale ryzykownych decyzji'.

Powyzsze cechy i umiejetnosci menedzeréw w organizacji inteligentnej dotycza
réwniez menedzeréw MSP. Skuteczne zarzadzanie w MSP powinno by¢ elastyczne,
kompleksowe i otwarte jako odpowiedz na zmieniajace sie otoczenie, ze szczegol-
nym uwzglednieniem nowoczesnych technologii zaspokajajacych potrzeby mene-
dzeréw w zakresie czynnosci zarzadczych w tym w obszarze komunikowania sie.

Wyniki badan w latach 2009-2014 pozwolity na zidentyfikowanie najistotniej-
szych umiejetnosci menedzeréw MSP, a mianowicie'”: globalne myslenie i przewidy-
wanie przyszlych mozliwosci (38% wskazan), wprowadzanie zmian (37% wskazan),
budowanie zespolow i partnerstwa (37% wskazan), motywowanie do zaangazowa-
nia i kreatywnosci pracownikow (35% wskazan).

15 Raport PARP, Inteligentne..., op.cit.
16 Thidem.

17 Badanie empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2015, n = 246.
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Menedzerowie badanych MSP w najwigkszym stopniu byli zorientowani na zarza-
dzanie strategiczne, zarzadzanie zmianami i zarzadzanie projektami ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na zaangazowanie pracownikow i ich kreatywnos$¢. Zarzadzanie
matym i §rednim przedsiebiorstwem, w warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
w czasie spowolnienia gospodarczego stanowi duze wyzwanie dla menedzerdw,
gdy kazda decyzja i przedsiewzigcie wiaze sie z wiekszym ryzykiem. Wyniki badan
$wiadczg o umiejetnosdciach zarzadczych oraz aktywnosci menedzerdw i ich skton-
nosci do ryzyka oraz dazeniu do ksztaltowania motywacji pracownikéow w Kkie-
runku ich kreatywnosci i innowacyjnosci (jako zZrodel przewagi konkurencyjnej).
Najmniej wskazan dotyczyto umiejetnosci tworzenia organizacji uczacej si¢ (14%
wskazan), co pozwala wnioskowa¢ jednak o niedocenianiu zarzadzania wiedza
oraz zarzgdzania kapitatem intelektualnym w kontekscie zmian otoczenia i zarza-
dzania zmianami oraz projektami. Tworzenie organizacji uczacej si¢ jest procesem
zlozonym i wymaga odpowiednich umiejetnosci, motywacji, wspoldziatania oraz
przywoddztwa. Nalezy jednak podkresli¢, iz umiejetnosci, na ktdre w najwiekszym
stopniu wskazali menedzerowie, czyli globalne myslenie i przewidywanie przy-
sztych mozliwo$ci, wprowadzanie zmian, budowanie zespoldéw i partnerstwa oraz
motywowanie do zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw, wiaza si¢ wlasnie
w duzym stopniu z tworzeniem organizacji uczacej sie, a w tym kontekscie rowniez
z potrzebg skutecznego komunikowania sie i wykorzystaniem nowych technologii.
Niedocenianie organizacyjnego uczenia si¢ prowadzi do zmniejszenia lub utraty
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, do ograniczenia innowacyjnosci, czyli
mocnych stron i istotnych Zrédel przewagi konkurencyjne;.

Wspolczesne organizacje, w tym MSP, dzialaja w warunkach nieprzewidywal-
nych zmian. Przedsi¢gbiorstwa muszg dostosowywac si¢ do wymagan otoczenia
i dokonywac okreslonych zmian w kontekscie skutecznego zarzadzania oraz rozwoju
przedsigbiorstw. Zmiany mogg dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji, szczegdlnie
aspektow strategicznych wiazacych sie z dtugofalowa zmiang w zakresie misji, celow,
warto$ci, czy tez operacyjnych w zakresie nowych procedur, struktur czy technolo-
gii. Trudnos$¢ myslenia strategicznego polega na koniecznosci dokonywania szyb-
kiej syntezy przy jednoczesnym dbaniu o szczegoély, aby w planowaniu uwzglednic¢
aspekty zwigzane z sytuacja rzeczywistg i przyszla. Takie dzialanie wymaga zatem
od menedzeréw duzej kreatywnosci i tworczego podejscia do problemu, czyli umie-
jetnosci tworczego myslenia strategicznego w kontekscie zmian zachodzacych w oto-
czeniu ze szczegdlnym uwzglednieniem gospodarki opartej na wiedzy.

Dostrzeganie zagrozen plynacych z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
przedsiebiorstw oraz konieczno$¢ reagowania na te zagrozenia sprowadza si¢ do sto-
sowania nowoczesnych rozwigzan technicznych oraz cigglego budowania organizacji
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uczacej si¢. Zastosowanie nowych technologii komunikacyjnych umozliwia dosko-
nalenie zarzadzania w organizacji pojmowanej jako inteligentna, ze szczeg6élnym
zwrdceniem uwagi na przeciwdzialanie zagrozeniom i ograniczanie ryzyka w dzia-
talnosci i rozwoju przedsiebiorstw, w tym MSP.

4. Znaczenie i obszary zastosowan nowych technologii
komunikacyjnych w przedsiebiorstwie inteligentnym

Mate i $rednie przedsigbiorstwa jako organizacje inteligentne postrzegaja klien-
tow, dostawcow i nawet konkurentdw jako interesariuszy, mogacych wnies¢ znaczny
wktad w ich sukces. Wykorzystanie nowych technologii komunikacyjnych, rozwdj
Internetu, réwniez sprzyja rozwojowi matych i srednich przedsiebiorstw, udostep-
niajac narzedzia, dzieki ktorym duzo tatwiej jest nawigzac kontakt z potencjalnym
klientem. Posiadanie wlasnej strony internetowej jest obecnie traktowane jako mini-
mum dziatan, ktére powinien wykona¢ przedsigbiorca. Ponadto firmy maja do dys-
pozycji rowniez inne mozliwo$ci kontaktu z odbiorcg za posrednictwem Internetu,
jak np. blogi internetowe, wideoblogi, zaangazowanie w mediach spotecznoscio-
wych czy dostosowanie reklamy do urzadzen mobilnych. Wedlug McKinsey Global
Institute przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ wyrazng obecnoscig w Inter-
necie, niezaleznie od branzy, zwigkszajg obroty dwa razy szybciej niz te nieobecne
lub ktérych obecno$¢ w sieci jest niewielka. Ponadto MSP aktywnie korzystajace
z Internetu dwa razy wiecej eksportuja i tworza tez dwa razy wigcej miejsc pracy*.

Marketing i sprzedaz to najczestsza forma zastosowania Internetu przez MSP.
Pojecie to jest bardzo szerokie i moze oznacza¢ uruchomienie prostej witryny WWW,
ale réwniez wykonanie bardzo zaawansowanych serwisow, przeprowadzenie kam-
panii e-mailowych lub badan opinii przez Internet. Juz prosta witryna internetowa
moze pomoc przedsiebiorstwu w zdobyciu klientéw, gdyz ci, ktorzy preferujg zdo-
bywanie wiedzy w sieci, beda mogli uzyska¢ dane kontaktowe firmy i zapoznac si¢
z oferowang gamg produktéw. Takie dziatanie trudno jednak nazwa¢ w petni e-biz-
nesem', jest to najwyzej namiastka, cho¢ wiele matych firm na tym konczy.

Odpowiednie systemy informatyczne moga usprawni¢ stalym kontrahentom
sktadanie zamoéwien na produkty, sprawdzanie stanu realizacji zaméwienia itp. Kon-

18 M. Pelissie du Rausas i in., Internet Matters. The Net’s Sweeping Impact on Growth, Jobs and Pros-
perity, McKinsey and Company, 2011, s. 1.

19 E-biznes, biznes elektroniczny (electronic business, e-business) - model prowadzenia biznesu opie-
rajacy si¢ na szeroko rozumianych rozwigzaniach teleinformatycznych, w szczegdlnosci aplikacjach
internetowych.



Znaczenie umiejetnosci menedzerédw i nowych technologii komunikacyjnych... 155

trola finanséw i prowadzenie sprawozdawczosci rachunkowej mogg zosta¢ znacznie
usprawnione dzieki czy stosowanym technologiom internetowym. Male i $rednie
przedsiebiorstwa mogg korzysta¢ z zewnetrznych ustug duzych podmiotéw, nie musza
wiec same inwestowa¢ w kosztowng infrastrukture. Ksiegowo$¢ moze by¢ prowa-
dzona przez zewnetrzng firme, tak samo jak zarzadzanie srodkami finansowymi.
Duze podmioty korzystajace z efektow skali oferujg te ustugi taniej niz gdyby ich
klienci mieli sami zatrudnia¢ ksiegowych oraz doradcéw. Logistyka dostaw surow-
cow i materialow, jak réwniez transport sprzedawanych produktéw i towaréw moga
by¢ kontrolowane przez systemy informatyczne. Zapewniajg one bardziej efektywne
reagowanie na zmiany popytu oraz umozliwiaja optymalne gospodarowanie zapa-
sami. Technologia internetowa moze stanowi¢ réwniez pomoc w usprawnianiu
procesu sktadania zaméwien na materiaty i surowce. Dotyczy to gtéwnie przedsie-
biorstw zatrudniajacych kilkuset pracownikdw, tj. zaliczanych do grupy srednich,
skfadajacych regularnie zamdéwienia na materialy eksploatacyjne. Mozliwe jest takze
obnizenie kosztéw przez korzystanie ze wspdlnego systemu zamdwien, agreguja-
cego potrzeby ze wszystkich dzialéw przedsiebiorstwa i wysylajacego jedno zbior-
cze zamo6wienie do dostawcy.

Sposrod badanych firm 64%, wskazalo, Ze w swojej dziatalno$ci wykorzystuje
technologie internetowe. W zrealizowanych badaniach istotne byto takze rozpo-
znanie, w jakich obszarach respondenci positkuja si¢ technologiami internetowymi
oraz z jaka czestotliwos$cig (rysunek 1). W przypadku komunikacji wewnatrz firmy
najczesciej wybierang odpowiedzig wérdd firm byta kategoria 3. — umiarkowanie
(42% respondentdw), przed kategoria 5. — najczesciej (24%) i 4. — czesto (15%). Wyko-
rzystanie technologii internetowych do komunikacji z klientami byto bardzo czesto
stosowane przez firmy w kategorii 5., 3. i 4., a procent zaznaczonych odpowiedzi
wynosit odpowiednio: 33%, 30% i 25%, co faczenie daje 88%. Badane firmy cze¢sto
stosowaly technologie internetowe w procesie marketingu i sprzedazy — najwiecej
odpowiedzi przypadlo na kategorie 3. - umiarkowanie (31%), za ktéra znalazta sie
kategoria 4. - czesto (30%) i kategoria 5. — najczesciej (15%). Warto tez odnotowac
stosunkowo duzy odsetek firm niepostugujacych sie technologiami internetowymi
w przypadku marketingu i sprzedazy - takich firm zarejestrowanych zostalo 14%.

Jesli chodzi o postugiwanie si¢ przez badane MSP technologiami internetowymi
do dystrybucji i dziatalno$ci promocyjnej, to otrzymane wyniki byly zblizone. Domi-
nowala kategoria 3., ktorg wskazalo odpowiednio 29% i 35%, przed kategoria 4.,
w ktorej znalazlo si¢ odpowiednio 28% i 25% badanych firm. Na trzecim miejscu
znalazla si¢ kategoria 1., ktora w obu przypadkach zaznaczylo 18% badanych firm.
W zakresie stosowania technologii internetowych w innych obszarach okazalo sig,
ze najwiekszy odsetek firm nie postugiwat sie nimi — 43% firm. Na drugim i trzecim
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miejscu uplasowaly sie kategorie 3. i 4., ktére wskazane zostaly odpowiednio przez
28% i 15% badanych firm.

Rysunek 1. Obszary wykorzystania technologii internetowych w MSP
w latach 2009-2014
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Zrédto: Badanie empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2015, n =246, gdzie 1 - najrzadziej, 2 - rzadko, 3 - umiar-
kowanie, 4 - czgsto, 5 — najczescie;j.

Prawie co czwarty podmiot z sektora MSP korzysta z technologii internetowych
do komunikacji wewnatrz firmy, a prawie potowa analizowanych podmiotéw (42%)
stosuje takie rozwigzania w umiarkowany sposob. Kategoria 5. byla najczeséciej zazna-
czana wedlug tendencji malejacej dla: komunikacji z klientami (33%), komunika-
cji wewnatrz firmy (24%), marketingu i sprzedazy (15%), dzialalnosci promocyjnej
(12%), dystrybucji (7%) i innych obszaréw (6%). W takiej samej kolejnosci, ale z ten-
dencja wzrostows, utozyly si¢ odpowiedzi w kategorii 1.: komunikacja z klientami
(6%), komunikacja wewnatrz firmy (6%), marketing i sprzedaz (14%), dziatalnos¢
promocyjna (16%), dystrybucja (18%) i inne obszary (43%).

Wspolczesny klient jest coraz bardziej $wiadomy i wymagajacy. Nie jest wiec
zaskoczeniem, ze konsekwentnie zwigksza si¢ wykorzystanie technologii interneto-
wych w celach marketingowych, poniewaz wywieraja one duzy wptyw na wybory
i decyzje odbiorcéw. Otrzymane wyniki réwniez potwierdzaja ten trend.

Przedsigbiorcy zdaja sobie sprawe, Ze na coraz bardziej nasyconym rynku walka
o nowego klienta wymaga wysokich nakladow, a korzysci takiej strategii s3 mniej-
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sze niz w przypadku prowadzenia stalej sprzedazy w grupie lojalnych uzytkow-
nikow marki. Za sprawg ogromnej popularnosci smartfonéw oraz tabletéw coraz
wieksze znaczenie zyskuje udostepnienie klientom dedykowanych aplikacji. Przy-
kladem takich dzialan sa kampanie promocyjne z udzialem hostess wspieranych
przez tablety z multimedialng aplikacjg mobilna. Klient dzigki posrednictwu takiego
oprogramowania moze przed zakupem wybra¢ wszelkie niezbedne mu produkty,
zapoznac si¢ z ich charakterystyka, a takze pobra¢ kody rabatowe, ktére mozna
wykorzysta¢ w sklepie.

5. Podsumowanie

Tempo zmian otoczenia i koniecznos$¢ ciagglego uczenia si¢ organizacji stwarza
warunki do powstawania i wykorzystywania wiedzy, kompetencji i zmian w tym
zakresie ze szczegélnym uwzglednieniem znaczenia zarzadzania i umiejetnosci
menedzeréw. Organizacje muszg stale ,,uczy¢ sie”, czyli musza stac si¢ ,inteligentne”,
zachowujac ukierunkowanie na zarzadzanie wiedzg.

Gospodarka oparta na wiedzy stawia réwniez przed malymiisrednimi przedsie-
biorstwami nowe wyzwania w zakresie efektywnego i skutecznego rozwoju procesow
organizacyjnego uczenia sie. Wyniki badan wskazuja, zZe stopient zaawansowa-
nia polskich matych i §rednich przedsigbiorstw w zakresie dostosowan do aktual-
nych wyzwan gospodarki jest jeszcze do$¢ niski. Menedzerowie MSP powinni by¢
w wiekszym stopniu zorientowani na tworzenie organizacji uczacej si¢ i zarzadzanie
wiedzg oraz wykorzystanie w swojej dzialalnosci nowych technologii komunikacyj-
nych. Moze to bowiem stanowi¢ jedna z istotnych przyczyn niskiej innowacyjno-
$ci matych i $rednich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa z sektora MSP stoja zatem
przed koniecznoscia przeksztalcania si¢ w przedsiebiorstwa inteligentne. Podstawg
takiego procesu jest ciaggle uczenie si¢, doskonalenie oraz poszerzanie zasobow wie-
dzy. Stanie si¢ to mozliwe, jesli przedsigbiorstwa beda podejmowaly wysitki, aby
zosta¢ organizacja uczacg sie, ktéra cechuje®:

« klimat, wktérym poszczegolnych czlonkéw zacheca si¢ do uczenia i rozwijania
swego pelnego potencjalu;

 rozszerzanie si¢ kultury uczenia si¢ w taki sposob, by (jesli to mozliwe) obejmo-
watla réwniez klientéw, dostawcdw i inne wazne grupy interesows;

20 Q. Lundy, A. Bowling, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2001, s. 279.
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« traktowanie strategii rozwoju zasoboéw ludzkich jako centralnego elementu
polityki firmy;

« ciagly proces transformacji organizacji, w ktérym uczenie si¢ i praca sg syno-
nimami.

Uczenie si¢ odgrywa istotng role w ograniczaniu niepewnosci i ryzyka w funk-
cjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstw. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem ryzyko
jest postrzegane najczesciej jako zagrozenie, np.: ekonomiczno-finansowe, prawne,
techniczne, organizacyjne. Zachodzi zatem potrzeba zarzadzania tymi zagrozeniami
z wykorzystaniem wiedzy i nowoczesnego typu narzedzi, jak nowe technologie
komunikacyjne, umozliwiajace komunikowanie, konsultowanie, oceng, informo-
wanie, monitorowanie i przeglad.

W obecnych realiach gospodarczych asymilowanie cech i zasad funkcjonowa-
nia organizacji inteligentnych jest nieuchronne. Waznym czynnikiem stymulowania
przedsiebiorstw do adaptowania cech organizacji inteligentnej jest popularyzowanie
wiedzy na temat tego rodzaju organizacji oraz przekazywanie przyktadéw dobrych
praktyk przedsiebiorstw, ktdre juz funkcjonuja w formule organizacji inteligentnych.
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Significance of Managers’ Skills and New Communication
Technologies in an Intelligent Enterprise

Summary

In the knowledge based economy a corporate market success depends increasin-
gly on the effective knowledge management, i.e. knowledge acquisition, generation,
distribution and application in organisations. Knowledge based organisations, often
called learning organisations or intelligent organisations shift their attention in the
corporate management process from tangible to intangible assets. A growing signi-
ficance of knowledge is closely connected with the dynamic development of new
technologies, tougher competition and management challenges. The article is aimed
to indicate the determinants of corporate development of an enterprise referred to as
an intelligent organisation with focusing on managers’ skills and the significance of
application of communication technologies in the management process.

Keywords: intelligent enterprise, managers’ skills, communication technologies







Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
Politechnika £6dzka
Wydziat Organizacji i Zarzadzania

Ambidextrous organization jako przyktad
przedsiebiorstwa inteligentnego

Streszczenie

W artykule omoéwiono istote i cechy ,,oburecznej organizacji” (ambidextrous orgni-
zation) stanowiacej przyklad organizacji inteligentnej. Dokonano poréwnania przed-
siebiorstwa inteligentnego z ,,oburecznym” ze wzgledu na podstawowe atrybuty
organizacyjne oraz przedstawiono wybrane wyniki badan odnoszace si¢ do ,,obu-
recznosci” w kontekscie zarzadzania wiedzg i uczenia si¢ organizacji, ktdre stano-
wig podstawe funkcjonowania obydwu typow przedsigbiorstw. W podsumowaniu
wskazano gléwne wnioski i kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo inteligentne, organizacja ,obureczna’, wiedza,
uczenie sig, kapitat intelektualny

1. Wprowadzenie

Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu wspolczesnych przedsiebiorstw,
w tym postepujaca globalizacja, informatyzacja i cyfryzacja, szybki postep tech-
niczno-technologiczny i zwigzany z tym coraz krétszy cykl zycia produktéw, nacisk
na innowacyjnos¢, rozmycie granic organizacji i rozwdj sieci miedzyorganizacyj-
nych, powoduje, ze wymaga si¢ od nich nie tylko wysokiej elastycznosci, lecz takze
zdolnos$ci do nowatorskich i szybkich przystosowan oraz umiejetnosci zarzadza-
nia wiedzg i uczenia si¢. Wymaga si¢ zatem, aby wspolczesne przedsiebiorstwa byly
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organizacjami inteligentnymi, tj. takimi, w ktérych kluczowym zasobem jest wiedza
iktore odpowiadajg potrzebom rynku oraz oczekiwaniom klientéw, przynoszac row-
noczesnie korzysci swoim interesariuszom'. Przedsiebiorstwa inteligentne realizuja
ustawiczny proces uczenia si¢?, czynig uzytek z inteligencji wszystkich pracowni-
kow?®, gromadzg kapitat intelektualny* oraz dzialaja na bazie kompetencji wspoma-
ganych przez ciekawos¢, przebaczanie, zaufanie i wspolne dziatanie’. Ponadto, we
wspolczesnym $wiecie paradokséw® inteligentne organizacje musza sobie radzi¢
z napieciami, ktére owe paradoksy wywotuja. Jednym z nich jest paradoks eksplora-
cji (poszukiwanie nowych mozliwosci dla zapewnienia zyskow w przyszlosci) i eks-
ploatacji (doskonalenie istniejacych kompetencji dla biezacej rentownosci)’, ktorego
pogodzenie zapewniaja organizacje ,obureczne” (ambidextrous orgnization)®, dazace
do pogodzenia zdolnosci adaptacyjnej z innowacyjnoscia i wprowadzaniem zmian
antycypacyjnych’. Celem artykutu jest identyfikacja organizacji ,,obureczne;j” jako
organizacji inteligentnej, ktdra poprzez swoje specyficzne cechy jest organizacja
ustawicznie uczgcg sie oraz wykorzystujacg wiedze do wlasnego rozwoju.

W pierwszej kolejnosci zdefiniowano ambidextrous orgnization i okreslono jej
cechy z perspektywy cech organizacji inteligentnej, by nastepnie przedstawi¢ wybrane
wyniki badan odnoszace si¢ do ,,oburecznosci” w kontekscie zarzadzania wiedza
i uczenia si¢ organizacji. W podsumowaniu wskazano gléwne wnioski i kierunki
dalszych poszukiwan naukowo-badawczych.

U ].B. Quinn, The intelligent enterprise a new paradigm, ,,Academy of Management Executive” 2005,
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2. Ambidextrous organization w kontekscie cech
organizacji inteligentnej

Od inteligentnych przedsiebiorstw wymaga si¢ myslenia systemowego, otwar-
tej komunikacji, kreatywnosci, synergii autonomicznych zespotéw, mistrzostwa
osobistego i biegtosci dzialania oraz przedsigbiorczosci wewnatrzorganizacyjne;j'.
Kluczowym elementem przedsiebiorstwa inteligentnego jest wiedza, ale takze wyni-
kajaca z niej intuicja wyrazajgca sie¢ w umiejetnosci dostrzegania zwigzkow i analogii
miedzy réznymi sytuacjami oraz wyobrazania sobie nowych'. Ponadto do innych
cech takiego podmiotu zalicza sie: szybko$¢ i elastycznos¢ dziatania, umiejetnosé
obserwowania otoczenia i szybkiej reakcji na zachodzace w nim zmiany, umie-
jetno$¢ wdrazania nowych rozwiazan i efektywne zarzadzanie wiedza, tj. jej kre-
owanie, pozyskiwanie, organizowanie, dzielenie si¢ nig i wykorzystywanie w celu
podniesienia efektywnosci dziatan'?. Dodatkowo, inteligentne przedsigbiorstwa
tworzg partnerskie uklady z dostawcami i klientami przy zachowaniu autonomii
i samoswiadomosci". Powszechny jest réwniez poglad, Ze organizacja inteligenta jest
wyzszg forma organizacji uczacej si¢', przy czym potencjal inteligencji organizacji
ksztaltuje si¢ w zintegrowanym procesie uczenia si¢ i rozwijania wiedzy. Powstaje
zatem pytanie, czy takie same wymagania stawiane sg wobec ambidextrous organi-
zation i czy tego typu organizacje mozna nazwac inteligentnymi?

Ambidextrous organizations to przedsigbiorstwa realizujace jednoczesnie i z suk-
cesem dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne. Sa one w stanie wykorzystywac
zaréwno istniejace kompetencje, jak i odkrywac i kreowa¢ nowe mozliwosci®. Potratig
zrealizowa¢ w tym samym czasie rozbiezne, a czasami pozornie sprzeczne cele, jak:
krotkoterminowe ukierunkowanie na przezycie vs dtugoterminowe ukierunkowanie

10 B, Ziebicki, Tworzenie organizacji inteligentnych, ,Ekonomika i organizacja przedsiebiorstwa”
2000, nr 8, s. 12-13; K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa
2009, s. 79-81.

11 B, Mikula, Organizacja inteligentna, w: Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, red. B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 53.

12, Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, Ekspertyza EMAR
Research Marketing, Warszawa 2009, s. 13.

13 K.A. Delic, U. Dayal, The Rise of the intelligent enterprise, http://dl.acm.org/citation.cfm?id=764009,
dostep 20.01.2016.

14 B. Mikuta, B. Ziebicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczgca sig, ,Przeglad Organizacji”
2000, nr 5, s. 14.

15 Q. Cao, Z. Simsek, H. Zhang, Modelling the joint impact of the CEO and the TMT on organiza-
tional ambidexterity, ,Journal of Management Studies” 2009, vol. 20, no. 4, s. 781-796.
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na rozwdj i wzrost, innowacje inkrementalne vs innowacje radykalne, wykorzysty-
wanie mozliwosci transakcyjnych (rynkowych) vs wykorzystywanie mozliwosci
relacyjnych (sieciowych), konkurowanie vs wspdtpraca, adaptacja/dostosowywanie
sie do otoczenia vs aktywny wplyw/zmiana otoczenia'®. Wobec tego ,,obureczne”
organizacje wymagaja réznych strategii, struktur, kultur i proceséw", ktére tacza
odmienne w swej logice i zalozeniach dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne. Na
przyklad innowacje inkrementalne wymagaja standaryzacji procesoéw i dzielenia si¢
informacjami, podczas gdy innowacje radykalne potrzebuja kreatywnosci, przela-
mujgcego standardy myslenia i odpowiednich zachet'. Przedsiebiorstwa, ktérym
udaje si¢ realizowac zaréwno innowacje inkrementalne, jak i radykalne, musza
wyksztalci¢ zdolnos¢ do pogodzenia sprzecznych wymagan im towarzyszacych®.
Zdolnos¢ te okresla si¢ mianem ambidexterity i oznacza ona zdolno$¢ firmy do
dzialania w réznych (opozycyjnych) kierunkach w tym samym czasie, co wymaga
wybitnego przywddztwa, strategicznego wyrafinowania, znacznych zasobdw, grun-
townej wiedzy, dualnych struktur i systemdéw adaptacyjnych?.

Badania nad ,,oburecznos$cia” organizacji, prowadzone intensywnie w ostatnich
15 latach?®, wskazuja, ze zjawisko to analizowano z perspektywy réznych wymiaréw
i pozioméw analizy. Po pierwsze, eksploracja i eksploatacja moga zachodzi¢ sekwen-
cyjnie lub jednoczes$nie*, przy czym ten drugi poglad jest bardziej powszechny
wsrdd badaczy. Po drugie, ,,oburecznos¢” moze by¢ osiggana poprzez podejscie
strukturalne (structural ambidexterity) i/lub kontekstowe (contextual ambidexte-
rity), uzupelnione czesto podejsciem przywodczym (leadership ambidexterity)®.
Po trzecie, ,,obureczno$¢” zaréwno badano na poziomie organizacji jako calosci,

16 Y.D. Luo, H.C. Rui, An ambidexterity perspective toward multinational enterprises from emerg-
ing economies, ,Academy of Management Perspectives” 2009, vol. 23, no. 4, s. 49-70.

17 C.A. O'Reilly, M.L. Tushman, The ambidextrous organization, ,Harvard Business Review”, vol. 82,
no. 4, 2004, s. 74-81.

18 B. Durisin, G. Todorova, A study of the performativity of the ,ambidextrous organizations” theory:
Neither lost in nor lost before translation, ,Journal of Product Innovation Management”, vol. 29, no. SI,
s. 57.

19 C.A. O'Reilly, M.L. Tushman, The ambidextrous..., op.cit.

20 D.H. Gilbert, A.C. Smith, F. Sutherland, Osmotic strategy: Innovating at the core to inspire at the
edges, ,Organizational Dynamics” 2015, vol. 44, no. 3, s. 217-225.

21 Ppor. np.: A. Nosella, S. Cantarello, R. Filippini, The intellectual structure of organizational ambi-
dexterity: A bibliometric investigation into the state of the art, ,Strategic Organization” 2013, vol. 10,
no. 4, s. 450-465; C.A. O'Reilly, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity: Past, present, and future,
»Ihe Academy of Management Perspectives” 2013, vol. 27, no. 4, s. 324-338.

22 Szerzej: A.K. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley, The interplay between exploration and exploita-
tion, ,Academy of Management Journal” 2006, vol. 49, no. 4, s. 693-706.
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poziomie indywidualnego pracownika badz grupy, poziomie mi¢dzyorganizacyj-
nym, jak i dokonywano analiz wielopoziomowych. Po czwarte, badacze, rozwazajac
problem ,,oburecznosci”, koncentrowali si¢ na réznych nurtach i podejsciach, loku-
jac go migdzy innymi w obszarze zarzadzania wiedzg i organizacyjnego uczenia sieg,
czyli w obszarze kluczowym dla inteligentnych organizacji.

Zaréwno w organizacji inteligentnej, jak i ,oburecznej” duzg wage przywiazuje
sie do gromadzenia, zwickszania i efektywnego wykorzystania kapitatu intelektu-
alnego, ktéry w ogdélnym ujeciu obejmuje zaréwno to, co tkwi w glowach cztonkéw
organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsiebiorstwie po ich odejsciu*. Jego podstawa
jest wiedza, ktora nabiera cech kapitatu dopiero wtedy, gdy mozna ja przetworzy¢
i wykorzysta¢ dla dobra firmy®. N. Turner i L. Lee-Kelley*, bazujac na propozycji
S.KangaiS.A. Snella”, okreslili ,,obureczno$¢” z perspektywy kapitatu intelektual-
nego, zakladajac ze jest ona wynikiem wspolistnienia i wspétzaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi jego elementami (tj. kapitatem ludzkim, spolecznym i organizacyj-
nym), co przedstawiono na rysunku 1.

Kazdy z komponentéw kapitatu intelektualnego moze by¢ traktowany ortogo-
nalnie, czyli wspolistnie¢ i by¢ wobec siebie komplementarny, przy czym eksplora-
cji w obszarze kapitalu ludzkiego odpowiadaja pracownicy o szerokich, ogélnych
kompetencjach (generalist), w obszarze kapitalu spolecznego podejscie przedsie-
biorcze oparte na stabszych wieziach w poszukiwaniu nowej wiedzy, a w obszarze
kapitatu organizacyjnego struktury o organicznym charakterze. Z kolei eksploatacji
odpowiadaja odpowiednio: specjalisci, $cista wspdtpraca oparta na gestych sieciach
spotecznych i silnych wigziach oraz bardziej formalna (mechanistyczna) struktura.

24 Nalezy zwroci¢ uwage, ze w literaturze kapital intelektualny jest réznie definiowany, m.in. jako
réznica pomigdzy warto$cig rynkows a ksiegowa, jako materia intelektualna, jako wiedza, do$wiad-
czenie, technologia, relacje z klientami, profesjonalne umiejetnosci, ktére daja organizacji przewage
konkurencyjng itd. Podobnie nie ma jednomyslnosci w okres§laniu komponentéw i sktadnikéw kapi-
tatu intelektualnego. Szerzej: Pomiar kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa, red. P. Wachowiak,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005; A. Sopinska, Kapitat intelektualny w zarzgdzaniu od teo-
rii do praktyki - wizja przysztosci, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH” 2007, nr 76,
s. 146-148; A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2010.

25 A. Sopiniska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapital intelektualny w przedsigbiorstwie?, ,E-mentor”
nr 2(4)/2004.

26 N. Turner, L. Lee-Kelley, Unpacking the theory on ambidexterity: An illustrative case on the mana-
gerial architectures, mechanisms and dynamics, ,Management Learning” 2012, vol. 44, no. 2, s. 182-183.

27 S.Kang, S.A. Snell, Intellectual capital architectures and ambidextrous learning: A framework for
human resource management, ,,Journal of Management Studies” 2009, vol. 46, no. 1, s. 65-92.
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Rysunek 1. Komponenty ,,oburecznosci” z perspektywy kapitalu intelektualnego
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Zrédlo: N. Turner, L. Lee-Kelley, Unpacking the theory on ambidexterity: An illustrative case on the managerial
architectures, mechanisms and dynamics, ,Management Learning” 2012, vol. 44, no. 2, s. 183.

W kontekscie wyrdznionych cech przedsigbiorstw inteligentnych i ambidextrous
organizations mozna stwierdzi¢, ze wiele z nich przypisuje si¢ obu ich typom. Pod-
stawg ich dzialania jest wiedza, samodoskonalenie, uczenie si¢ i zwigkszanie kapitatu
intelektualnego, ktére maja sprzyja¢ wyzszej efektywnosci dzialan. Stad przedsie-
biorstwo ,,obureczne” mozna uznac za przedsiebiorstwo inteligentne. Poréwnanie
podstawowych cech przedsiebiorstwa inteligentnego z ,,oburecznym” przedsta-
wiono w tabeli 1.

Ambidextrous organizations posiadaja zatem wszystkie cechy przypisywane
przedsigbiorstwom inteligentnym oraz atrybuty charakterystyczne dla firm skon-
centrowanych na wysokiej wydajnosci i sprawnoséci. W przypadku tego typu firm
inteligencja organizacyjna wyraza si¢ przede wszystkim w umiejetnos$ci balansowa-
nia i szukania réwnowagi miedzy eksploracja, a eksploatacja, ktérym przyswiecaja
inne cele strategiczne, wymagajace takze innych zadan, struktur, kultury, przywédz-
twa i systemu komunikacyjno-informacyjnego. Dziatania eksploracyjne i eksploata-
cyjne mimo ze wydajg sie by¢ sprzeczne, nie muszg sie¢ wyklucza¢®, a ,,obureczna”
organizacja, dzieki swojej inteligencji potrafi je pogodzi¢. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze kazde przedsigbiorstwo ,,obureczne” jest przedsiebiorstwem inteligentnym, jed-
nak nie kazda organizacja majaca znamiona przedsiebiorstwa inteligentnego jest
organizacjg ,obureczng”.

Z uwagi na fakt, ze wiedza i uczenie si¢ stanowig fundament tego typu przed-
siebiorstw, w dalszej kolejnosci przedstawiono wybrane wyniki badan odnoszace
zjawisko ambidexterity do praktyk zarzadzania wiedzg i sposobdw uczenia sie.

28 7.L. He, P.K. Wong, Exploration vs. exploitation: an empirical test of the ambidexterity hypoth-
esis, ,Organization Science” 2004, vol. 15, no. 4, s. 481-494.



Ambidextrous organization jako przyktad przedsiebiorstwa inteligentnego

167

Tabela 1. Poréwnanie przedsiebiorstwa inteligentnego z ,,oburecznym” ze wzgledu
na podstawowe cechy

Cecha/ atrybut

Przedsiebiorstwo inteligentne

Ambidextrous organization

Strategia
przedsiebiorstwa

Oparta na wiedzy wychwytywania
okazji (redundancja kompetengji
i relacji z otoczeniem)

Oparta z jednej strony na kreowaniu

nowych przestrzeni produktowo-rynkowych

i wykorzystywaniu okazji, z drugiej na kosztach
i zyskownosci (indukowane i autonomiczne
procesy strategiczne)

organizacyjna

i pracownikéw wiedzy, koncepcja
organizacji wirtualnej o ,rozmytych
granicach”, duza elastycznos¢,
koordynacja zadan przez
uczestnikow zespotu

Charakter zadan | Dziatania nakierowane Dziafania nakierowane na innowacje zaréwno
na innowacje o inkrementalnym, jak i radykalnym charakterze
Struktura Symetryczna sie¢ zespotéw Struktura dualna, elastyczna, o niskim

stopniu standaryzacji i formalizacji dla dziatan
eksploracyjnych oraz wysoce wystandaryzowana
z wyraznie okreslonymi sciezkami stuzbowymi,
kontrola i formalizacja, zapewniajaca
efektywnos¢ dla dziatan eksploatacyjnych

Kultura
organizacyjna

Eksperymentowanie, kultura
przedsiebiorcza i odmiennych zdan
(odmienne poglady wzbogacaja
doswiadczenie pracownikéw,
zwiekszajg ich potencjat wiedzy),
silne zakorzenienie uczenia sie

Réznorodnos¢ organizacyjna i wspélna wizja
uwzgledniajaca zaréwno eksperymentowanie,
uczenie sie i réznice zdan, jak i wysoka
sprawnos¢; rozwijana oddolnie

intelektualny

wspierany odpowiednia struktura
oraz relacjami o wewnetrznym
i zewnetrznym charakterze

Przywédztwo Praca zespotowa, brak typowych ,Obureczne” przywo6dztwo wyrazajace
stanowisk kierowniczych (wystepuje | sie w zrdwnowazeniu przywddztwa
trener i inspirator), partycypacyjny, | transformacyjnego i transakcyjnego poprzez
transformacyjny styl zarzadzania wspdlng wizje, wartosci i korzysci

Kapitat Wysoki kapitat intelektualny Wysoki kapitat intelektualny oparty

na ortogonalnym kapitale ludzkim, spotecznym
i organizacyjnym

System
informacyjno-
-komunikacyjny

Petna otwartos¢ informacyjna,
przywigzywanie duzej wagi do
komunikacji nieformalnej

Komplementarnos¢ opozycyjnych modeli,

z jednej strony petna otwarto$¢ i komunikacja
nieformalna, z drugiej zorganizowany

i formalny system komunikacyjno-informacyjny
zapewniajacy sprawnosc¢ dziatan

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE w Kra-
kowie, Krakéw 2006, s. 70-71; B. Mikula, B. Ziebicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczgca sie, ,Prze-
glad Organizacji” 2000, nr 5, s. 14; E. Karas, A. Piasecka-Gluszak, Nowy wymiar organizacji - organizacja uczgca
sig i inteligentna, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu” 2014, nr 3(41), s. 253; C.A. O'Re-
illy, M.L. Tushman, The ambidextrous organization, ,Harvard Business Review” 2004, vol. 82, no. 4, s. 74-81;
A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne sprzyjajgce odnowie organizacyjnej przedsigbiorstw: ambide-
xtrous approach, ,Management Forum” 2015, vol. 3, no. 1, s. 105-111.; C.L. Wang, M. Rafiq, Ambidextrous orga-
nizational culture, contextual ambidexterity and new product innovation: A comparative study of UK and Chinese
high-tech firms, ,British Journal of Management” 2014, vol. 25, no. 1, s. 58-76; J. Huang, J. Baptista, S. Newell,
Communicational ambidexterity as a new capability to manage social media communication within organizations,
»The Journal of Strategic Information Systems” 2015, no. 24, s. 49-64.
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3. Ambidexterity w praktyce firm uczacych sie
i opartych na wiedzy

»Obureczne” organizacje musza balansowa¢ eksploracyjne i eksploatacyjne ucze-
nie si¢. To pierwsze (exploratory learning) dotyczy rozwoju nowej wiedzy, ktdra jest
odrebna od wiedzy istniejacej, w celu rozwoju mozliwosci biznesowych na przysztosé.
Z kolei drugie (exploitative learning) jest potrzebne do zwigkszenia efektywnosci
poprzez doskonalenie wiedzy istniejacej”. W zwiazku z tym ambidextrous organiza-
tions s3 w stanie zaréwno tworzy¢ i zarzadza¢ wiedza istniejgca, znang, dojrzaly i bez-
posrednia, jak i wiedzg nieznang i odlegta®®. M. Holmgqvist podkresla, ze eksploracja
i eksploatacja to wspdtzalezne procesy uczenia si¢, bowiem eksploracja istniejacych
mozliwosci jest czesto potrzebna do odkrycia nowych, przyczyniajac si¢ jednoczesnie
do wzmocnienia istniejacej bazy wiedzy w danej organizacji. Eksploracja jest wiec
warunkiem eksploatacji, jednak korzysci z eksploracji zalezg od ilosci wiedzy, ktora
zostata zakumulowana i przyswojona (nauczona) poprzez eksploatacje (tj. rutyny, sys-
temy diagnostyczne, zasady i procedury)®. W tabeli 2 przedstawiono wybrane wyniki
badan nad ambidextrous organizations w kontekscie zarzadzania wiedzg i uczenia sie.

Tabela 2. ,,Obureczne organizacje” a zarzadzanie wiedza i uczenie sie:
wybrane wyniki badan

Autor Metodyka badan Gtéwne wnioski

Cegarra- 269 matych i srednich firm hiszpanskich | Wyniki badar wskazuja, ze ,oburecznos¢”

Navarro, z branzy optometrii i telekomunikacji; kontekstowa jest zmienng posredniczaca

Dewhurst, badania ankietowe wsréd kadry w relacji wptywu eksploracji i eksploatacji wiedzy

(2007) kierowniczej najwyzszego szczebla; na kapitat klientéw. Nie zalezy ona od wielkosci
analiza czynnikowa i réwnania przedsiebiorstwa, ale od sektora, w ktérym ono
strukturalne dziata

Turner, Przypadek biura projektow w Wielkiej Pomiedzy sktadnikami kapitatu intelektualnego

Lee-Kelley Brytanii; badania podtuzne. (tj. kapitatem ludzkim, spotecznym,

(2012) 16 respondentow (kierownikéw) wzieto | organizacyjnym) a procesami eksploracji
udziat w pogtebionych wywiadach i eksploatacji zachodzg liczne, ztozone interakcje
indywidualnych i grupowych. o silnym charakterze, ktére uwzgledniaja wejscia
Poziomem analizy byfa grupa i procesy i wyjasniaja ,oburecznos¢” kontekstowa

29 R. Filippini, W.H. Giittel, A. Nosella, Ambidexterity and the evolution of knowledge management
initiatives, ,Journal of Business Research” 2012, vol. 65, no. 3, s. 318.

30 D. Lavie, L. Rosenkopf, Balancing exploration and exploitation alliance formation, ,Academy of
Management Journal” 2006, vol. 49, no. 4, s. 797-818.

31 M. Holmgqyvist, Experiential learning processes of exploitation and exploration: An empirical study
of product development, ,Organization Science” 2004, vol. 15, no. 1, s. 70-81.
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Dwa kwestionariusze: jeden skierowany
do kierownikdw najwyzszego szczebla
SJB (125 respondentéw) odnoszacy

sie do efektywnosci innowacji, drugi
skierowany do kierownikéw $redniego
szczebla (320 respondentdw), dotyczacy
uczenia sie i styldw poznawczych

Autor Metodyka badan Gtéwne wnioski
Filippini, Wielokrotne studium trzech Wyrazne oddzielenie celéw inicjatyw zarzadzania
Guttel, przypadkéw firm z Wioch, badania wiedza i zwigzanych z nimi metod oraz rutyn
Nosella longitudinalne. Wywiady z réznymi uczenia sie sprzyja ,oburecznosci”. Firmy tworza
(2012) cztonkami organizacji oraz badanie kontekst uczenia sig, a poszczegélne metody
dokumentdéw. Analiza objeto inicjatywy | i procedury moga by¢ aktywowane w zaleznosci
zarzadzania wiedza, tj. kontekst, od potrzeby eksploracji badz eksploatacji.
w ktérym pracownicy moga W zwiazku z tym inicjatywy zarzadzania wiedzg
wykorzystac istniejaca wiedze i/lub stuza jako elastyczne narzedzia w tym procesie,
odkrywac¢ nowa (poziom mikro) poczawszy od wymiany do$wiadczen do wymiany
nowych pomystéw
Sirén, 206 finskich firm tworzacych Proces strategicznego uczenia sie poprzez
Kohtamdk, | oprogramowanie, badania ankietowe, | swoje wewnatrzorganizacyjne elementy, ktére
Kuckertz kwestionariusz internetowy; pozwalaja na rozpowszechnianie, interpretacje
(2012) respondentami byta kadra kierownicza | i implementacje wiedzy strategicznej, umozliwia
firmom kapitalizowanie korzysci ptynacych
zaréwno ze strategii eksploracji, jak i eksploatacji.
Strategiczne uczenie sie posredniczy pomiedzy
eksploracja, eksploatacja i uzyskiwana
efektywnoscig (mediuje relacje miedzy nimi).
Ponadto wptyw eksploracji na strategiczne
uczenie sie jest moderowany przez poziom
eksploatacji. Strategiczne uczenie sie pozwala
na doskonalenie i zwiekszenie efektywnosci
zaréwno poprzez eksploracje, jak i eksploatacje
Li, Wei, 290 przedsiebiorstw produkcyjnych Uczenie eksploracyjne pozytywnie wptywa
Zhao, z Chin, metoda wywiadu (na podstawie | na efektywnos¢ nowego produktu, podczas gdy
Zhang, Liu ustrukturyzowanego kwestionariusza). | uczenie eksploatacyjne ma forme odwréconej
(2013) Respondentami byto dwéch litery U. Zakres, w jakim otoczenie wspiera trwaty
przedstawicieli naczelnej kadry rozw¢j firmy (environmental munificence)
kierowniczej w kazdym z badanych wzmacnia efekt wptywu eksploracyjnego
przedsiebiorstw uczenia na efektywnos$¢ nowego produktu
i ostabia efekt wptywu uczenia eksploatacyjnego.
Wiezi gospodarcze i polityczne jako czynniki
moderujace wptyw otoczenia na uczenie sie,
w odmienny sposéb oddziatuja na efektywnos¢
nowego produktu w przypadku uczenia
eksploracyjnego i eksploatacyjnego
Lin, 125 strategicznych jednostek biznesu Niezalezny styl poznawczy ma pozytywny wptyw
McDonough | (178 firm z Tajwanu), dziatajacych na wewnetrzne uczenie sie strategicznej jednostki
(2014) w réznych branzach; badania ankietowe. | biznesu, podczas gdy styl refleksyjny — na uczenie

sie miedzy poszczeg6lnymi jednostkami biznesu
(przez styl poznawczy rozumie sie cechy ludzi

i preferowane sposoby przetwarzania informacgji).
Kombinacja obu tych styléw (,obureczne” ramy
poznawcze) posrednio wspiera innowacyjnos¢
poprzez utatwienie uczenia sie wewnatrz

i pomiedzy jednostkami biznesu

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Przedstawione wyniki badan wskazuja na $cisty zwigzek wiedzy i zwigzanymi
z nig procesami uczenia si¢ z efektywna realizacjg jednoczesnej eksploracji i eksplo-
atacji, zapewniajacg wspotczesnym przedsigbiorstwom przewage konkurencyjna.

4. Podsumowanie

Dzisiejsza gospodarka niesie ze sobg wiele dynamicznych, burzliwych, czesto
nieprognozowalnych i nieprzewidywalnych zmian, ktdre stajg sie nowymi wyzwa-
niami dla funkcjonowania, przeksztalcen i rozwoju przedsiebiorstw. Dlatego tez
powinny one by¢ inteligentne, czyli doskonali¢ istniejacg wiedze, tworzy¢ nowa
i efektywnie ja wykorzystywa¢. Szczegoélne znaczenie ma tu kapitat intelektualny
imozliwos¢ jego zwigkszania oraz umiejetno$¢ uczenia sie. Przyktadem przedsiebior-
stwa inteligentnego jest organizacja ,obureczna”, ktdéra jednoczesnie realizuje dzia-
tania eksploracyjne i eksploatacyjne, godzac napigcia, jakie miedzy nimi powstaja.
Implementacja takiego obustronnego podejécia jest trudna, poniewaz eksploracja
i eksploatacja wymagaja réznych modeli organizacyjnego uczenia sie, jak rowniez
réznych sktadnikow kapitatu intelektualnego, jednak jego wdrozenie przynosi fir-
mom okreslone korzysci, przede wszystkim w postaci zwiekszonej efektywnosci
iinnowacyjnosci. Dlatego tez inteligentne przedsigbiorstwa prawdopodobnie coraz
czesciej beda przeksztalcad sie¢ w organizacje ,,obureczne”, aby czerpac pozytki nie
tylko z nowej wiedzy i poszukiwania nowych szans rynkowych, ale réwniez ze
sprawnosci operacyjnej i juz wykorzystanych okazji.

W zwiazku z powyzszym ciekawym kierunkiem dalszych badan moze by¢
okreslenie czynnikéw warunkujacych zmiane przedsiebiorstwa inteligentnego
w ,obureczne” ze wskazaniem, ktore z nich sa katalizatorem, a ktére inhibitorem
tej zmiany, przy uwzglednieniu kontekstu branzowego. Warto byloby takze zaob-
serwowa¢ dynamike jej rozwoju i towarzyszace temu procesy. Wydaje sie, ze funk-
cjonowanie zaréwno organizacji inteligentnych, jak i ,,oburecznych” bedzie nadal
poddawane eksploracjom badawczym na poziomie empirycznym i konceptualnym.
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Summary

The study discusses the idea and features of ambidextrous organisation as an exam-
ple of intelligent organisation. It compares an intelligent enterprise with an ambi-
dextrous one with regard to basic organisational attributes and presents selected
research results in relation to ambidexterity in the context of knowledge manage-
ment and organization learning, which constitute the basis for the operation of both
types of companies. The summary indicates the major conclusions and direction
of further research.

Keywords: intelligent enterprise, ambidextrous organisation, knowledge, learning,
intellectual capital




